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Kararlara katilma, karar vermeyi yoneticilerin astlariyla Dbirlikte
gerceklestirmesidir. (")rgiitsel sessizlik, orgiitsel konular veya sorunlar hakkinda
calisanlarin diisiincelerini, ilgilerini ve duygularim sakh tutmasi, paylasmamasidir.
(")rgiitsel seslilik ise, cahsanlarin orgiitlerini gelistirici yonde diisiincelerini,
ilgilerini ve duygularim paylasmasi olarak tanimlanir. Bu c¢aliymanin amaci
kararlara katihmin, orgiitsel sessizligi azaltip azaltmadigimi; orgiitsel sesliligi ise
arttinp arttirmadigim analiz etmektir. Ayrica kararlara katihmin, kabullenici
sessizlik, savunmaci sessizlik ve korumaci sessizlik ile kabullenici seslilik,
savunmaci seslilik ve korumac seslilik ile iliskisi olusturulan hipotezler 15181Inda
korelasyon ve regresyon analizleri ile test edilmistir. Analiz sonu¢larina gore
kararlara katihmin; orgiitsel sessizlik, kabullenici sessizlik ve savunmaci sessizligi
negatif yonde etkiledigi; korumaci sesliligi ise pozitif yonde etkiledigi sonucuna
ulagilmistir. Calismada ayrica, arastirma degiskenlerinin demografik faktorlere
gore farklihik gosterip gostermedig@i bagimsiz t-testi ve anova testleri ile analiz
edilmistir. Kararlara katihmin; calhsanlarin cinsiyet, yas ve unvanlarina gore
farkhihk gosterdigi; orgiitsel sessizligin, cahsanlarin egitim diizeylerine gore
farkhhk gosterdigi sonuc¢larmma ulasilmistir. Orgiitsel seslilik degiskeni ile
demografik faktorler arasinda anlamh bir fark bulunamamstir.

Anahtar Kelimeler: Karar verme, kararlara katilim, orgiitsel sessizlik, orgiitsel seslilik
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Participative decision making is defined as joint decision making between
managers and their subordinates. Organizational silence is to withold of
employees’ opinions, concerns and emotions about potential problems or
organizational issues. Organizational voice is defined as sharing
opinions, concerns an emotions of employees in direction of improving
their organizations. Aim of this study is to analyze whether participative decision
making decreases organizational silence and whether it increases organizational
voice. Also the relationship between participative decision making and acquiescent
silence, defensive silence, prosocial silence and acquiescent voice, defensive voice,
prosocial voice was tested by correlation and regression analysis. According to the
results of analysis; participative decision making negatively effects organizational
silence, acquiescent silence and defensive silence, and it effects positively prosocial
silence. Moreover, it is analyzed that if there is a dinstinction between research
variables and demographic factors by independent-samples t test and anova in the
study. Participative decision making differs according to employee’s genders, ages
and titles and organizational silence differs according to employee’s education
status. There is no significant difference observed between organizational voice
and demographic characteristics.

Keywords : Decision making, participative decision making, organizational
silence, organizational voice
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GIRIiS

Karar, yoneticilerin veya orgiit icerisindeki herhangi bir kiginin herhangi bir
konuda yaptig1 se¢imdir. Karar verme en basit sekilde var olan alternatifler arasindan
birinin tercih edilmesidir. Karar verme sirecinde en 6nemli girdi, bilgidir. Karar
vericinin konu hakkinda yeterli ve dogru bilgi sahibi olmasi, dogru karar1 vermesinin de
anahtaridir. Karar verme bir siirectir ve yOnetim siirecinin niteligi karar verme siireci
tarafindan belirlenir. Giinlimiizde artik ‘yonetici karar verecek ve diger personel bu
kararlar1 uygulayacak’ anlayis1 yerine, kararlari isi fiilen yapanlarla birlikte verilmesi
yoniinde bir egilim kuvvetlenmektedir. Bu baglamda ¢agdas yonetim teknikleriyle
birlikte gelisen, toplam kalite ydonetimi kapsaminda kalite ¢gemberleri, siirekli iyilestirme
calismalari, arama konferanslari, disiplin toplantilari, yonetimin gozden gegirme
toplantilarinda son karar grubun hemfikir oldugu ortak karardw. Bu karar grupta
bulunan en iist yoneticiden en alt ¢calisanindan alinan bilgi ve goriislerinden olugmalidir.

Orgiitler 21. yiizy1l ile birlikte giderek smirlar1 ortadan kaldiran kiiresellesmenin
etkisiyle daha once karsilasmadiklar1 sekilde yogun ve acimasiz rekabet kosullari ile
yiz yiize kalmiglardir. Bu kosullarda varliklarmi siirdiirebilmek igin, yonetim
yapilarinda degisiklikler meydana gelmis ve calisanlarin “insan” olarak yonetim ve
iretim siirecinde kazandigi onem artmustir. Yeni yiizyilin getirdigi yeni olgular
yoneticilerin  yeni yaklasimlar benimsemelerini farkli yapilanmalara dogru
yonelmelerini zorunlu kilmistir. Bu anlamda yoneticilerin, oOrgiitlerinin dinamik ve
rekabetci sartlarla basa ¢ikabilmesi i¢in isgorenlerinin daha ¢ok calismasi amaciyla
degisik firsatlar yaratmaya, yeni yOnetsel tekniklerle, caliganlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerini siirekli gelistirmeye ve bundan fayda saglamaya onem vermislerdir.
Orgiitiin performansmni etkileyen, orgiitte degisimin, yeniligin, yaraticihigm kaynagi
olarak goriilen calisanlar, yeni yonetim yaklagimlariyla birlikte orgiitlerde karar alma
streclerine dahil edilmeye, yetkilendirmeye, giglendirmeye yonelik uygulamalar ile
kargilagmaktadir. Son yillarda gelisen ve orgiitlerin dnem gosterdigi agik kapi politika
uygulamalari, oneri ve sikdyet sistemleri, her kademeden ¢alisanin katildig1 paylasim
toplantilar1 aslinda c¢alisanlarin agik¢a fikirlerini paylasabilecekleri, konugma firsati
bulabilecekleri yerlerdir.

Literatlirde oOrgiitsel kararlarin verilis silirecinde farkli bakis acilarinin
saglamanin, ¢alisanlarin verilen kararlara dahil etmenin yani orgutsel seslilik ortamini

saglamanin ne kadar 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. Etkin ve dogru karar verebilmek



orgiitler icin hayati 6nem tasimaktadir. Etkin ve dogru kararlarin verilebilmesi i¢in karar
vericiye konuyla ilgili bilgilerin ulagsmas1 gerekmektedir. Giiniimiiz kosullarinda artik
etkin kararlar1 sadece yOneticinin vermesi beklenemez. Farkli bakis agilar1 ve daha
akilc1 kararlar verilebilmesi i¢in bizzat isi yapan c¢alisanlarin kararlara katilmasi
gereklidir. Kararlara katilma, yOneticilerin astlarmna kararlara katilma firsat1 verdigi
karar verme bigimidir. Benzer bir ifadeyle “birlikte karar verme” ve “karar verme
yetkisinin yOneticiler ve astlar tarafindan paylasilmasi” olarak tanimlanabilir Ancak
konuyla ilgili olarak yapilan caligsmalar, literatiirde 6nemle {izerinde durulan ve sikca
vurgulanan kararlara katilim olgusunun, ¢aligma yasaminda beklenilen diizeyde yer
alamadigin1 gostermektedir. Hatta bu konuda yeni yonetim yaklagimlarinin ¢aliganlarin
katilimma verdigi 6nemi maksimum diizeyde tutmasi bile, bu sonucu degistirmede
yeterli olmamistir. Geldigimiz nokta, c¢alisanlarin mevcut yonetim uygulamalari
nedeniyle bilgi ve goriislerini sinirl olarak paylastiklardir.

Gergekten giinlimiizde calisanlar, yaygin bir tarzda, bilgi sahibi olduklar:
konular1 yonetici ve ¢calisma arkadaslariyla maksatli olarak paylasmamakta ve susmakta
ve sessizligi tercih etmektedirler. Bu durumda, kararlara katilma gerektiren
mekanizmalarda calisanlar eger bildiklerini sdylemek yerine sessizligi tercih
ediyorlarsa, siire¢ sonucunda ortaya ¢ikan karar bilgi ve fikir sahibi olanlarin degil, giicii
elinde bulunduranin karar1 olmaktan 6teye gidememektedir. Baska bir deyisle, giinliik
toplantilar sonucunda verilmis karar ortak aklin degil, giiciin eseri olacaktir. Boyle bir
karar ortaminda calisanlarin sessiz kalmasi yanlis ya da haksiz birtakim kararlar
verilmesine neden olabilir. Orgiitsel sesliligin hakim olmasi beklenen karar verme
stirecine sessizligin hakim olmasi, bireysel olarak kisileri i¢ ¢atigma ve yabancilagsmaya
maruz birakirken, sirketleri de orta ve uzun donemde kurumsal glvensizlik ve ciddi
performans kayiplarina siiriikleyecektir. Orgiitlerin, gelisimleri 6niinde dnemli bir tehdit
olan orgiitsel sessizligi ortadan kaldirict dnlemler almasi gerekir. Bu 6neri kapsaminda
caligmada oOrgiitlerdeki calisanlar kararlara katildik¢a, drgiitte var olan orgiitsel sessizligi
olumsuz etkileyecegi yoniinde bir varsayimla yola ¢ikilmustir.

Calismada oOncelikle birinci bolimde karar, karar verme tanimlar1 yapilarak,
karar verme siireci hakkinda detayl1 bilgi verilmis ve en nihayetinde kararlara katilma
olgusuna deginilmistir. Caligmanin ikinci bolimiinde ise, orglitsel sessizlik tanimi,
nedenleri, tiirleri, sonuglar1 ve orgiitsel seslilik kavramlar1 detayli olarak incelenmistir.
Calismanin {i¢iincii ve son bolimii olan arastirma kisminda, ¢alisma konularina uygun

olarak belirlenen 6rneklemden elde edilen veriler analiz edilerek, arastirmanin modeli



ve hipotezleri test edilmis ve bulgular paylasilmigtir. Son olarak da arastirma sonuglar1
ve Onerilere yer verilmistir. Yerli ve yabanc literatiirde iki kavramin birebir iliskisini
konu alan bir ¢alismaya rastlanilmamis olmasi, bu ¢alismanin bu iki kavramin iligkisini

incelemesi agisindan bu alanda katkis1 olarak gorulmelidir.



BIiRINCi BOLUM

KARAR VERME SURECLERI

1.1. Karar ve Karar Verme Kavramlari
Bu boliimde karar ve karar verme tanimi, karar vermenin benzer kavramlarla
iliskisi, karar vermenin yOnetim teorileri kapsaminda tarihsel siireci, iyi kararin

nitelikleri ve karar tirlerinden bahsedilecektir.
1.1.1. Karar ve Karar Verme Tanimi

Tirk Dil Kurumu'nun tanimmna gore karar, “bir is veya sorun hakkinda
diistiniilerek verilen kesin yarg1” dir (www.tdk.gov.tr). Karar, diisiinerek ve akil
yiuriiterek verilen yargi, stireklilik, sakinlik, sebat, en uygun, 6ngéri gibi anlamlar ifade
etmektedir. Kararin Ingilizce ve Fransizcadaki karsiigi olan “decision” kelimesi,
Latince de kesmek, kesintiye ugratmak, direnme ve muhalefeti sona erdirmek
anlamlarma gelen “decidere” teriminden gelmektedir. Terimin anlamlarina dikkat
edildiginde hep bir hareket s6z konusudur. Burada bahsi gecen hareket kararsizligin,
sabirsizligin, dalgalanma durumunu sona erdiren harekettir. Karar; hareketsizlik,
kararsizlik halinden eylem, hareket haline gegisi ifade etmektedir (Tosun, 1992: 309).

Karar hayatimizin her asamasinda siirekli karsimiza ¢ikar. Bir toplumun tiyesi
olarak bireyler dahil oldugu her davranigs diizleminde bulundugu statiisii nedeniyle
siirekli karar vermek zorunda kalir. Ornegin bir kadmn, bir anne ve bir es olarak o giin ne
yemek yapacagi konusunda, bir ¢alisan olarak o giin hangi isten baslamasi gerektigine,
markette bir miisteri olarak hangi markanin tercih edecegi gibi konularda giin icerisinde
sayisiz kararlar verir. Burada esas nokta hangi sozciigiinde yatmaktadir. “Hangi” sorusu
zamiri birden fazla alternatif oldugu diislincesini verir. Aslinda karar, harekete gecmeyi
bekleyen bir durumu ifade eder. Giin i¢inde verdigimiz kararlar var olan alternatifler
arasindan birini tercih etmemizden olugsur. O halde karar basit bir tanimla var olan
alternatifler arasinda yapilan bir se¢im veya tercih olarak ifade edilir. Yonetim agisindan
ise karar, yoneticinin herhangi bir konuda yaptig1 se¢cim veya tercihtir. Karar verme,
orgiitteki meydana gelen tiim faaliyetlerin baglangi¢ noktasidir (Onaran, 1975: 6).
Yoneticinin kararini, konu tizerinde diisiindiikten sonra ortaya koydugu ve benimsedigi
care veya ¢oziim olusturur. Oyleyse karar verme, iyi veya kotii, dogru veya yanlis secim

yapma ile es degerdir (Kogel, 2005: 76).
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Isletmeler agisindan kararmn olusumu sistemli bir siirecin sonucudur. Bu siirec
karar verme olarak isimlendirilir. Karar verilecek konuyla ilgili mevcut alternatifler
arasinda karsilagtirma yapilarak se¢im isleminin yerine getirilmesi karar verme siirecini
olusturur (Demir ve Glimiisoglu, 1988: 3). Bir isletmenin karli olabilmesi de isletme
kaynaklarmi verimli kullanmasina baglidir. Bu da her seyden 6nce yoneticinin oniine
cikan alternatif ¢6ziim seceneklerinden birinin se¢imi niteliginde verecegi kararlarla
olmaktadir. Bir yoneticinin karari, isletmeyi basariya ya da basarisizliga gotiirmesinden
dolay1, isletmecilikte karar verme, yonetim faaliyetinin temeli olarak goriilmektedir
(Mucuk, 2000: 379).

Karar verme sureci, isletme fonksiyonlarinda hayati 6neme sahiptir. Bu nedenle,
baz1 diiglinlirler karar vermeyi yOnetimin kalbi olarak nitelendirmekte, bazilar1
yonetimin anahtar1 bazilar1 ise yOnetimin tek basina karar vermeden olustugunu
savunmaktadir. Bu baglamda bir orgiitte bir yoneticiyi digerlerinden ayiran en dnemli
ozelligi, karar verme konusundaki etkinlik derecesidir, seklinde bir genelleme
yapilabilir (Ertiik, 2012: 237). Orgiitleri harekete gegiren ve isleyisine yon veren énemli
bir 6rgutsel streg olan karar verme, orgiitsel eylemin odagini olusturmaktadir (Iraz,
2004: 414). Baska bir yazar, karar vermeyi ¢esitli veya bir¢ok olasilik arasindan en
uygunun secilmesi olarak tanimlarken, orgiitler icin hayati 6neme sahip oldugunu da
belirtmistir. Ayrica bu siirecte diisiinme, her bir olasiligin alternatifin artilarini,
eksilerini tartmay1 gerektiren 6n bir faaliyet olarak goriilmiis ve karar verme siirecinde
diistinmenin yeterli olmayacagi, se¢cim islemi yapildiktan sonra karar veren kisinin
diistinmeyi birakip harekete gecme giiciine sahip olmasi gerektiginden bahsetmistir
(Adair, 2005: 1).

Karar verme slrecinin en zaman alic1 asamasi kararin verilmesi asamasi degil, o
kararin uygulamasi agamasidir. Cilinkii uygulamaya ge¢memis kararlar bir niyetten
ibarettir, karar Ozelligi tasimazlar. Bu nedenle karar verme siirecinde kararmn
uygulanabilirligi ¢ok biiylik 6nem tasir. Ayrica karar verme, gelecege doniik bir siire¢
olmasi nedeniyle ¢ofu zaman risk taswr. Ciinkii gelecek belirsizdir. Gelecekteki
belirsizlik karar verici tarafindan durumun iyi analiz edilip, degerlendirilmesiyle riske
dontisiir (Yaralioglu, 2010: 4). Bu sebeple, karar verme, 6rgiitiin ve insanin hayatimdaki
en karmagik davranisidir. Birey ve orgiit faaliyetleri farkinda olunsun veya olunmasin,
bir kararin sonucudur. Eren’e gore karar verme ise, belirlenen cesitli amaclar, bu
amaclara ulagilacak yollar, araglar ve imkanlar arasinda se¢im ve tercih yapmakla ilgili

orgiitteki zihinsel, bedensel ve duygusal siireclerin toplamindan olusmaktadir.



Yoneticiler caligtiklar1 kurumlarin  amaclarina ulasmasmi saglayacak yollar ile
kargilagtig1 sorunlarin ¢6zliim yollarini iyi tespit ederek, ardindan bir alternatifler dizisi
ortaya koymak suretiyle bu alternatiflerden birini secerek karar verir. Belirlenen birgok
alternatif arasindan se¢im yapilirken, oOrgiitiin i¢cinde bulundugu kosullar, karar verici
veya vericilerin bilgi, yetenek, kisilik ve egilimleri dikkate alinir. Karar veren kisi en
uygun alternatifi segerken, uygun bulunmayan diger alternatiflerin firma icin
saglayacag1 faydalardan vazgecilmesi nedeniyle firma i¢in bir alternatif maliyet olusur
(Eren, 2011: 197).

Ekonomi bilimlerinde karar verme, en ekonomik olan1 se¢gme islevidir. Bundan
hareketle ekonomistler, karar verilirken rasyonel davranabilecegini varsaymislardir.
Onlar i¢in ekonomik insan yani rasyonel insan, tiiketici agisindan kendisine en biiyiik
yarar1 saglayan, iiretici agisindan ise isletmesine en yliksek getiriyi saglayan alternatifler
arasindan en uygun alternatifi se¢meyi bilen insandir (Demir, 1988: 1). GlUnumuzde
rekabetin giderek arttig1 kiiresellesen diinyaya paralel olarak hareketlenen ve
yogunlasan Orgiitsel yasamda, Orgiitlerin varliklarm1 mevcut ekonomik sistemler
icerisinde siirdiirmeleri ve basarili olmalar1 biiyiik 6l¢iide aldiklar1 kararlar ile bu
kararlarm zamanmda ve dogru alinmasma baghdir. Oyleyse karar verme siirecinde
zamanin hayati bir 6nemi vardir. Ozellikle iletisim aglarimin hizla gelismesi ve
¢esitlenmesi nedeniyle gecirilen saniyeler dahi onem kazanmustir. Ornegin bankacilik
islemlerinde orgiitlerin kisa siirelerde karar vermeleri gerekir aksi takdirde biiytlik
kayiplar yasabilirler. Bundan dolay: karar verme orgiitler i¢in, yasamlarmi ilgilendiren
tiim konu ve sorunlarla ilgili detayli ve rasyonel diisiiniilerek ulasilan nihai sonugctur.
Kararlar siiphelerin, tartigmalarm son buldugu, segilen yolun uygulanmaya basladigi
stirecin son Urdnaddr (Guney, 2011: 264).

Biitiin tanimlardan sonra karar verme, belirlenen hedeflere ulasabilmek igin
gerekli olan verilerin toplanarak bunlarin kullanilabilecek bilgilere doniistiiriilmesi
siirecidir. Bu bilgilere gore alternatifler olusturulur ve bir takim yontemler kullanilir ve
en uygun alternatif se¢ilip uygulanir. Biitlin bu siire¢ icerisinde karar verme faaliyetinde

zihnin, bedenin ve duygularin etkili oldugu goriilmektedir.
1.1.2. Karar Vermenin Benzer Kavramlarla iliskisi

Literatiirde ve calisma hayatinda karar vermenin, problem ¢6zme faaliyetiyle es

anlamli kullanimlarina rastlansa da aslinda ayn1 sey degillerdir. Braverman bu durumu



su sekilde aciklamistir. Karar vermek i¢in ortada bir problemin olmasi gerekmez, iistelik
problemler genelde kotli kararlarin sonuglarinda ortaya cikarlar. Bu iki kavram es
anlamli degildir, ancak iligkili kavramlardir. Karar verme problem ¢ézmeyi igerir,
problem ¢6zme de bazi kararlara Onciiliik eder. Birbirinden avantajli alternatiflerin
varlig1 bir problem ise, bu problem ¢dzme siirecinde ortaya ¢ikan son iiriin karardir.
Zalkind ve Costello karar verme ve problem ¢6zme kavramlarimi genellikle birbirleriyle
degistirilebilir olarak incelemistir. Onlara gére hedefe ulasirken ortaya ¢ikan engellerle
dikkatli ve sistematik bir micadele gerekiyorsa bu siirecin adi problem ¢6zme olarak
tanimlanmaktadir. Karar verme ise birkag alternatifin varliginda se¢im yapma siirecidir
(Aktaran, Harrison, 1987: 3). Kisi veya kurumlar yasamlar1 siiresince problemlerle
karsilagir. Ekonomik, sosyolojik ve psikolojik 6zellik tasiyan bu problemlerin ¢éziime
kavusmasi i¢in gereken biitliin degiskenler hakkinda eksiksiz bilgilere ulagmak, ¢ogu
zaman fiziksel ve kimyasal olaylarin olus nedenleriyle ilgili bilgilere ulagsmak kadar
somut ve acik bir sekilde ortaya koyulamaz. Bu nedenle problemi ¢oziime kavusturacak
bu degiskenleri ancak belli bir hata payma gore tanimlamak miimkiin olmaktadir. Bu
degiskenleri agiklamaya ¢alisirken ortaya ¢ikan tanimlarin ayri ayr1 degerlendirilmesi
sonucu bir veya birden fazla tanimin diger tanimlar arasindan se¢ilme islemine karar
verme denir. Bagka bir ifade ile karar verme bir sorunun varliginda bu sorunu ¢6ziime
gotiirecek birbirinden farkli 6zellikleri olan segeneklerin olmasi durumunda bu
seceneklerden birini se¢me islemidir (Bagirkan, 1983: 3).

Karar verme ile planlama arasinda da yakimn iliski vardir. Kreitner (1992)
planlama ve karar vermeyi yonetimin birbirini tamamlayan iki temel fonksiyonu olarak
tanimlar. Planlama yoneticilere nereye ulasmak istediklerini belirlemeye yardimci olur,
karar verme ise oraya ulasmak i¢in yardim eder (Babaita, 2005: 11). Planlama, karar
vericinin gelecekteki segecegi yollarin agik bir sekilde ifade edilmesidir. Her iki siirecte
de gelecegi tahmin etme ve ona gore davranis gelistirme s6z konusudur. Ancak ayni sey
degildirler. Planlama yonetim siirecinin ilk asamasidir, karar verme ise yOnetim
stirecinin her asamasinda yer alan bir faaliyettir. Yani planlama siirecinde stirekli
kararlar verilir. Planlamanin ilk asamasi olan amag belirleme asamasinda karar verme
baslar ve planlamanin her asamasinda kararlar verilir. Planlama ne yapilacagi nasil
yapilacagi, ne zaman yapilacagi, kimin yapacagi hakkinda karar vermektir. Bagka bir
ifadeyle planlama siireci bir kararlar dizisinden olusur, kisaca planlama belirlenen bir

konuda verilen kararlarin toplamidir (Kogel, 2011: 153). Planlama, verilen kararlarin



daha rahat ve daha bilimsel yollardan yapilmasini saglar. Bu bakimdan planlamanin

karar vermeyi kolaylastiran bir teknik oldugu da sdylenebilir (Babaita, 2005: 23).
1.1.3. Karar Vermenin Y0netim Teorileri Kapsaminda Tarihsel Siireci

1900’Iu yillarin baginda sanayilesme hiz kazanmis, ¢ok sayida biiytlik fabrikalar
acilmaya baglamisti. Bu fabrikalardaki isgiicli ise kdyden kentlere yeni goc¢ etmis,
caligma hayat1 hakkinda bilgisi olmayan niteliksiz kisilerden olugmaktaydi. Heniiz
kentsel yasama ve sanayi Kkiiltlirline uyum saglayamadiklar1 gibi, is konusundaki
bilgisizlikleri de kendilerine giiven duymalarina engel olmaktaydi. Bu sebeple isciler
kendilerine yapilacak igin sOylenmesini istiyor ve miimkiin olduk¢a sorumluluk
almaktan kacimiyorlardi. Ayrica i arkadaslariyla giivenilir bir ortam olusturmaya uygun
yakin iligkiler henliz kuramamiglardi. Yaptiklar1 is iizerinde fikir beyan etmeleri s6z
konusu olmadig1 gibi sadece fiziksel gii¢lerine gore is yerine kabul ediliyor, onlardan
daha giiclii ya da isi daha iyi yapabilecek hatta ayni isi daha ucuza ¢alisacak bir bagkasi
ciktiginda isten atilabiliyorlardi. Isveren ise iscilerden farkli bir konumda olmakla
beraber sanayilesme ve yaptig1 is konusundaki tecriibesizligi sebebiyle kendini givenilir
bir zeminde gormemekteydi. El emegi ile iiretimden kitle iiretimine yeni gegildigi bu
donemde isveren de igin nasil yapilacagi konusunda yeterince bilgi sahibi olmadig1 gibi,
biitin sorumluluga katlanma durumundaydi. Heniiz ekonomik ve hukuki sistemin
kapitalist diizene gore olgunlasmadigi bu donemde isveren, is gorenlerin bilgisizligi
fakat 6zellikle de kendi tecriibesizligi sebebiyle ¢ok biiylik bir giivensizlik igerisinde
sermayesini koruma ve isini devam ettirme mecburiyetindeydi. Her konuda s6z sahibi
olan igveren, calisanlarin bilgisiz ve tecriibesiz olduklarini1 diisiinmelerinden dolay1
onlara giivenmez, onlar1 kendisinin her istedigini yapmak zorunda olan birer iiretim
araci olarak goriirdii. Bu donem klasik yonetim teorisinin ortaya ¢iktig1 donemdir.

Klasik Yonetim Teorisi olarak adlandirilan doneme iic Onemli yaklagim
damgasmi vurmustur. Bunlar Henry Fayol’'un YOnetim Siireci Yaklasimi, Max
Weber’in Biirokrasi Yaklasimi ve Frederick Winslow Taylor’'un Bilimsel Ydnetim
Yaklasimi’dir. Bu yaklasimlara gore orgiitlerde karar verme, her seyin en dogrusunu
bildigine, tiim yetkinin ve giiciin kendisinde toplandigna inanilan igveren tarafindan
gerceklestirilir, ¢alisanlar da bu kararlar1 sorgulamaz ve verilen talimatlar1 istenilen
standartta ve zamanda yaparak karsiliginda iicretlerini alirlardi. Orgiitte ¢alisan insanlar,

orgiit icin birer makine olarak goriilmekte, onlarin kisiliklerine, beklentilerine,



duygularina dikkat edilmemekteydi. Teknik bilgi yetersizligi, isle ilgili sorumluluk
almay1 istememeleri ve siirekli birileri tarafindan yonetilme isteklerinden dolay1
isgorenlerin karar verme mekanizmasma katilmalar1 ihtimal dahilinde bile
diistiniilemezdi. Ancak Klasik Yonetim Teorisi’ndeki Yonetim Siireci Yaklagiminin
sahibi olan H. Fayol’un yonetim prensiplerinden biri olan inisiyatif kullanmasi,
isgorenlerin kararlara katilmasi igboliimiiniin asir1 olmasi nedeniyle ortaya ¢ikan
uzmanlagsma ve Bilimsel Yonetim Yaklagiminin sahibi olan Taylor’un “uzmanlagmis
yeteneklerden en yiiksek diizeyde yararlanilmas1” ilkesi ile ile ilgili sonraki donem igin
cok ufak da olsa bir temel olusturmustur (Irmis, 1992: 41-42).

1930’1u yillara gelindiginde fabrikalarin biiytikliiklerinin daha da artmasi sonucu
karsilagilan problemlerin hizla ¢ogalmasi, bir yandan da o donemde tiim diinyay1 etkisi
altina alan 1929 Diinya Ekonomik Kriziyle ortaya ¢ikan igsizlik ve yoksullukla birlikte
isgdrenlerin ve ailelerin diistiigii yasam zorluklar1 Klasik teori’nin savundugu ilkelerin
yetersiz geldigini hissettirmistir (Kogel, 2011: 233). Bu donemde sanayide calisan
isgdrenlerin bir taraftan nicel olarak sayilar1 artarken diger taraftan da isle ilgili bilgi
seviyeleri ve tecriibeleri artmistir. Ayrica beraber ¢aligtiklar1 arkadaslariyla daha yakin
ve giivene dayali iliskiler olusturmaya baslamislardir. Isgdrenlerin sayica ¢ogalmalari
siyasetcilerin de dikkatini ¢ekmis ve siyaset¢iler niifusun 6nemli bir kismini temsil eden
is¢ilerin oylarini toplamak i¢in onlarin istek ve ihtiyaclarini dikkate alan vaatler verip,
politikalar olusturmaya baglamiglardir. Boylece isgorenler toplum icerisinde hem niifus
olarak hem de talepleri baglaminda gii¢ kazanmis ve alinan kararlarda bir tarafi teskil
etmislerdir. Bu durum onlarin yonetimde temsil edilmeleri ve dolayli olarak kararlara
katilmas1 anlamma da gelmektedir. Genel {ilke yonetimi i¢erisinde bu degisimi yasayan
isgorenlerin hem kendileri tarafindan hem de igverenleri tarafindan isletmelerde de,
verilen goérevi yapmanin yani sira baska ihtiyaglari, istekleri oldugunun farkina
varilmistir. Biitiin bu gelismeler sonucunda da Klasik YOnetim Teorisi’nde ihmal edilen
ve isletmelerde verimlilik ve en iyi organizasyonu olusturma gibi temel amaclara
ulasabilmek i¢in, bir makine olarak goriilen iggdrenlerin sosyal bir varlik oldugu ve
sosyal gruplar icerisinde var oldugu bilinci ortaya cikmustir. Neoklasik Yonetim
Teorisi’'nde Klasik Yonetim Teorisi’nin bahsi gegen eksigi kapatilarak insan unsurunun
iizerinde durulmustur. Bu baglamda fabrikalarda ¢alisan isgorenlerin de; diisiinceleri,
duygulari, isleri konusunda goriisleri olan bir birey olarak goriilmeye baslandigi, insanin

ilk kez sosyal bir varlik olarak degerlendirildigi donemdir.
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Isletmelerin birer sosyal sistem oldugu sonucuna varildigi (Ertiik, 2012: 100)
Hawthorne arastirmalariyla baslayan bu donemde c¢alisanlarm birbirleriyle sosyal
iligkilerini 6n plana ¢ikaran bir yonetim anlayis1 dikkat ¢ekerken; Harwood arastirmalari
ile oOrgiitlerdeki kararlara katima derecesinin artigna gore, Orgiitsel sorun ve
sikayetlerin azaldig1 ortaya ¢ikmistir. Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi, George V.
Homans’m Insan Grubu Yaklasimi, Chris Argyris’in Olgunlasma Teorisi, Rensis
Likert’in Yonetim Sistemleri Yaklasimi, Kurt Lewin’in Gli¢ Alan1 Analizi Yaklasimi
yapilan baslica arastirmalardandir. Bu arastirmalarin sonuglarmma gore Orgiitlerde
verimlilik ve etkinligin saglanmasi igin isgdrenlerin siirekli kontrol edildigi ig ortami
yerine, var olan potansiyellerini gelistirebilecekleri bir ig ortami saglanmalidir. Bagimly,
pasif, astlik roliinii benimsemis iggorenler yerine; aktif, gerektiginde bagimsiz
davranislarda bulunan, sorumluluk alan, kararlara katilan isgorenler yetistirilmelidir. Bu
bakis acgistyla Orgiitlerde karar verme, isgdrenlerin de artik sosyal gruplar igerisinde
siirece dahil oldugu bir kavram olarak karsimiza ¢ikar. Boylece Neoklasik Ydnetim
Teorisi’yle birlikte astlar, orgiitteki karar mekanizmalarina dahil olarak yonetimde s6z
sahibi olmaya baslamiglardir. Klasik Yonetim Teorisi’'nde rasyonellik, verimlilik,
standartlagsma, isboliimii gibi kavramlarin iizerinde durulurken, Neoklasik Yonetim
Teorisi’nde isgoren davranislari, duygulari, birbirleriyle olan iliskileri, motivasyonu, is
tatmini, yonetim fonksiyonlar1 icerisindeki rolleri, onlarm nasil karar verdikleri ve
kararlara katilacaklar1 gibi konular iizerine caligmalar artmustir. Ayrica askerlik ve
sanayi alanlarindaki sorunlar da bu déonemde karar verme c¢aligmalarinin hizlanmasina
sebep olmustur (Onaran, 1976: 41). Yukarida adi gegen arastirmalar sonucunda da
sosyal gruplar igerisinde isgdrenlerin kararlara katilmasinin etkinligi ve verimliligi
artirdig1 goriilmiistir. Meydana gelen bu degisimlerin sonucunda igverenlerle birlikte
firma ¢aliganlarinin da, geleneksel yonetim fonksiyonlar1 olan, planlama, orgiitleme,
yiriitme, koordinasyon ve kontrol siire¢lerinin her asamasmda karar vermeye
katilmalar1 6zendirilmistir (Igbal vd, 2012: 660). Boylece neoklasik donemle beraber
isgorenlerin de dahil oldugu grup karar verme faaliyeti ortaya ¢ikmustur.

Isletmelerin sadece iiretim yapmaya odaklandiklar1 klasik ve neoklasik ydnetim
teorilerinin hakim oldugu donemlerde isletmeler dis ¢evreye nispeten kapali ve kendi
kendilerine yetebilen durumdadirlar. Her iki donemde de var olan orgiitler ile buralarda
calisan insanlar cogunlukla birbirine yetebilecek diizeydi. Bu nedenle oOrgiitler
cevreleriyle olan iliskilerini g6z ardi etmis, sadece var olan igletmelerinde iiretimin,

verimliligin arttirilmasmi amacgladiklar1 i¢in yapilan tiim aragtwrmalar ve sonuglar tek
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yonlii olmustur. Ancak 196011 yillara gelindiginde her zaman ve her yerde gecerli en iyi
olani bulma isteginin kapalili§1 ve sertligi ile ¢cevrenin orgiit iizerindeki etkileri dikkate
alinmadan Orgiitlerin birer kapali sistem olarak goriilmesi anlayis1 isletmelerin
varliklarm stirdiirebilmeleri i¢in yetersiz gelmeye baslamigtir. Bu yillarda meydana
gelen hizli siyasi, sosyal, ekonomik degisiklikler her orgiit ve insan i¢in uygulanacak en
iyl yonetim tarzinin her zaman gecerli olamayacagi, her 6rgiit ve insanin farkl yapilari
oldugunu ve farkli uygulamalar gerektigini gdstermistir. Ayrica, bu donemde farkina
varilan en 6nemli sonuglardan biri, fiziki ve biyolojik olarak evrendeki biitiin varliklar
arasindaki birbirinden ayrilmaz ve karsilikli iligskinin sosyal sistemde de var oldugudur
(Irmis, 1992: 47). Tiim bu bulgularin sonucunda yeni bir ydnetim teorisi ortaya
cikmustir.

1960 yilindan sonra hakim olan bu yonetim anlayis1 Modern Ydnetim Teorisi
olarak isimlendirilmistir. Orgiitii tiim unsurlar1 ve gesitli yonleriyle dikkate alan Modern
Yonetim Teorisi, Sistem Yaklagimi ve Durumsallik Yaklagimi olmak {izere iki doneme
ayrilir. Sistem Yaklasimi ile birlikte daha dnce tek tek incelenen yonetim olaylarinin
yaninda ayrica olaylar arasindaki iligkiler ve karsilikli etkilesimler de incelenmeye
baslanmistir. Bu yaklagima gore orgiitler parcalardan, siire¢lerden ve amaglardan olusan
buttn bir sistemdir. Bu sistemin alt sistemleri vardir ve bunlar birbirleriyle etkilesim
icerisindedir. Ayrica biitiin bir sistem olarak Orgiit, ¢evresiyle de siirekli etkilesim
halindedir. Sistemi ¢evresinden ayiran sinirlar mevcuttur. Ayrica acik bir sistem olarak
Orgut, cevresiyle de siirekli etkilesim halindedir ve ¢evreden geri bildirim almalidir.
Orgiit kendi iiretim tarzini, yonetim tarzmni, gdrev tanimlarmi, karar verme
mekanizmasini bu etkilesimlere gore olusturur. Acik sistem olarak sosyal sistemler
biiylime egilimindedir, biiylidiikce de karmasiklik ve uzmanlagma diizeyi artar.

Sistem yaklasiminda karar verme, sistemin alt sistemlerine ve Orgiitiin i¢inde
bulundugu dinamik ¢evreye gore sekillenir. Bu dinamik ¢evreden gerekli bilgi ve veriler
sinirlarint asarak, sistemin karar organlarina gelmelidir. Cevreden gelen bu bilgiler
orgutlerin ar-ge birimleri, pazarlama arastrma birimleri, degisimi gerceklestirme
birimleri gibi yapilar araciligiyla karar verenlere ulagtirilir. Yani sistem, i¢inde
bulundugu ¢evreye ait olan bilgileri kendi alt sistemlerinden saglamaktadir. Sonug
olarak Orgiitiin alt sistemleri, Orgiitii disarida var olan diinyaya baglayarak kararlarin
alinmasini saglar (Terreberry, 1968: 21). Ayrica bu donemle birlikte karar verme
siirecinde bazi degisikliklere ihtiya¢ duyulmustur. Isletmelerin giin iginde aldiklari

kararlara bakildiginda bircogunun daha 6nce de karsilasildiginin farkina varilmistir. Bu
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nedenle kararlarin otomatiklesmesi veya programlanmasi s6z konusu olmustur. Verilen
kararlar, belli politikalar, belli 6zellikler ve tekniklere gore programlanmasi, isletme
acisindan daha ekonomik ve hizli olmasini saglamistir (Ertiirk, 2012: 43). Sistem
yaklagimimni ilk kullanan yonetim diisliniirlerinden biri olan Chester Bernard, sosyal
cevresel faktorlerinin Orgltlerde karar verme davranisi tizerindeki 6ncelikli belirleyici
etkileri oldugundan bahsetmistir (Novicevic vd, 2011: 421). Orgiitleri karisik bir karar
verme slrecleri sistemi olarak goren Herbert Simon ve digerleri da yaptig1 genis
kapsamli bilimsel aragtirmalarinda sistem yaklagimini benimsemiglerdir.

1970 yillara gelindiginde sistem yaklasimi yerini diger modern yonetim teorisi
olan durumsallik yaklagimina birakmigtir. Bu yillarda isletmelerin sahip oldugu
degiskenler, parametreler degisiklik gostererek, farkli durum ve sartlar ortaya ¢ikmustir.
Burns ve Stalker’in ¢aligmalar1 sistem yaklasimina katkida bulunmusgsa da esas olan bu
caligmanin durumsallik yaklagiminin dogmasmi saglamis olmasidir. Ancak durumsallik
yaklagimi sistem yaklagimi gibi soyut ve genel ilkelere dayanmaz, isletmenin icinde
bulundugu kosullara indirgemeler yapar. Orgiitlerin yasamlarini siirdiirebilmesi igin
ortaya ¢ikan sorunlara, kat1 kurallar ve varsayimlar ileri siiren klasik teori veya genel ve
soyut ilkeler 6ne siiren sistem yaklagimi ile ¢oziim aramaktan vazgegilerek, karsilagilan
sorunlara yonelik ayrmtili arastirmalarin  yapildigi durumsallik yaklagimi Onem
kazanmstir. Durumsallik yaklagimida da orgiit bir sistem olarak diisiiniiliir ve herhangi
bir durumda s6z konusu olabilecek tiim etkenler dikkate almnip incelenerek, mevcut
durum ve kosula uygun olabilecek en uygun yol secilir (Donaldson, 2001: 2-3). Aslinda
durumsallik yaklagimina gore isletmenin basarist icinde bulundugu ortam, durum ve
cevreye gore dogru kararin verilmesiyle miimkiindiir. Hangi ydnetim tarzinmn, hangi
liderlik bi¢iminin, hangi pazarlama tekniginin kullanilacaginin belirlenmesi gibi
stirecler var olan mevcut durum dikkate alinip karar verilmesi sonucu gerceklesir.
Ayrica orgiitiin kullanacagi karar verme mekanizmasinda, kararlarin hangi diizeylerde
verilecegi, astlarin kararlara katilip katilmayacag1 eger katilacaklar ise hangi asamaya
kadar katilacaklari, hangi yontem ve tekniklerin kullanilacagi yine 6rgiitiin yapisina ve o
an i¢inde bulundugu durum ve cevreye gore degisiklik gosterecektir. Durumsallik
yaklagiminin temelinde bu goriis yatmaktadir.

1980’11 yillardan sonra yonetim diisiincesini ve orgiitlerin yapilarii etkileyen
farkli gelismeler olmustur. Bunlari iletisim ve bilgi teknolojilerindeki hizli gelisme
nedeniyle siirekli degisimin zorunlu hale gelmesi, kiiresellesmeyle birlikte uluslar arast

rekabetin  hizlanmasi, toplumda yasayan insanlarmm degerlerinin, kisiliklerinin
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degismesi, egitim ve yas diizeylerinin artmasi, beklentilerinde farklilagmasi1 olarak
siralayabiliriz. Bu baglamda klasik dénemde sadece bir uretim fonksiyonu olarak
goriilen sonrasinda neoklasik donemde duygulari, diisiinceleri ve fikirleri oldugunun
farkina varilan, ardindan modern donemde Orgiitiin varligimi siirdiirebilmesi igin,
amaglara ulastiracak bir ara¢ olarak kabul edilen isgorenler, modern sonrasi donemde
stratejik ve gelistirilebilir bir kaynak olarak degerlendirilmislerdir. Entelektiiel sermaye
olarak adlandirilan ¢alisanlar isletmenin  degerinin  belirlenmesinde  fiziksel
varliklarindan ¢ok daha fazlasini ifade ettikleri goriisii kabul gérmiistii (Nahapiet ve
Ghoshal, 1998: 242). Ayrica 1990’lu yillarda karar vericiler fayda analizleri, pazar
arastirmalari, karar matrisleri, karar agaclar1 gibi matematiksel ve istatiksel tekniklerde
uzman kisiler haline gelmislerdir. Birbirine baghiligin arttigi 21. yiizyil diinyasinda,
orgiitlerin i¢cinde bulundugu c¢evre daha da karmasik bir hal almaya baslamis bu
karmagiklagmayla birlikte karar verme konusunda yeni sayisal yontemler giindeme
gelmistir (Bennet ve Bennet, 2008: 1).

Isletmeler kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet ortaminda varliklarmi
stirdiirmek, rekabet avantaji elde etmek ve karli olmak i¢in meydana gelen degismelere
ayak uydurmali ya da degisimi kendi yaratmalidir. Bu siirecte isletmelerin sadece bilgili
ve yetenekli elemanlar1 isttihdam etmeleri onlarin ar-ge siire¢lerinde basarili olmalar1
icin yeterli goriilmemektedir. Isletmelerin insan ve orgiitsel kaynaklar1 biinyelerinde
bulundurmalarinin yeterli olmadigi, uzman kisilerin bilgilerini giivene dayali bir
ortamda paylagmadiklar1 siirece bunun yenilik¢i rekabet avantajina hemen hemen higbir
katkisinin olmadigi iddia edilmektedir (Subramaniam ve Youndt, 2005: 459). Bu
nedenle calisanlarin alanlarinda yeterli bilgiye sahip olmalarmnin yani sira igletmelerin
isbirlik¢i sosyal aglar araciligiyla bilginin paylagimini destekleyen bir orgiit kiiltiirii
olusturmasi hayati 6nem arz etmektedir. Bu amaglar igletmeler personel giiclendirme,
yalin organizasyon, siire¢ yenileme, kiiciilme, kiyaslama (benchmarking), dis
kaynaklardan yararlanma (outsourcing), sanal organizasyonlar gibi modern sonrasi
yontem ve tekniklerinden faydalanmaktadir. Bu uygulamalarda kararlar ya karar
vericilerin isi yapanlarla yakin iligkiler kurarak ve fikir aligverisi yaparak onlar1 karara
dahil etmesiyle verilir ya da karar verme faaliyeti tamamen isleri fiilen yapan kisilere
birakilir. Ust yonetim karar verici olan astlarin gelismesi igin gerekli ortamu hazirlar ve
onlara yol gosterici olur. Post modern olarak adlandirilan bu donemdeki bilgi,
karmagiklik ve belirsizlik kavramlarmin, O6rgitun her kademesinde, her slrecinde

karsilagilan karar verme tizerindeki rolii artmistir (Xanthopulos vd, 2000: 1585).
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Yeni iiriinler, yeni teknolojiler, biitceleme, binalarin cografi konumlari, yeniden
yapilanma ve Onemli yeni kiiltiirel degerler, hepsi karar verme siirecine baghdir.
Orgiitler, karar verme faaliyetinin siireklilik gosterdigi yerler olmakla beraber kararlarin
tiirleri ve 0onem diizeyleri orgiitlere gore farklilik gosterir. Karar verme orgiitiin tim
kademelerinde ve birimlerinde gergeklesen bir siirectir. Klasik yonetim anlayisini
benimseyen orgiitlerde karar verme siireci Ozellesmistir. Ust kademe yoneticileri
stratejik kararlara, orta kademe yoneticileri birimler arasinda igyapisal diizenleme ve
koordinasyonuna, alt kademe yoneticileri birimlerindeki glnlik operasyonel
faaliyetlerle ilgili  kararlara  odaklanmaktadir. Klasik  orglit anlayisindaki
boliimlendirilmis yapilarda karar verme boliimlendirilmis ilgi ve alakay1 gerektirir.
Postmodern yani modern sonrasi Orgiitlerde yapilan calismalar ise bu sekilde bir
Ozellesmenin, sebeke organizasyon, ortak yatirim girisimleri, stratejik is birlikleri gibi
stirekli hareket halinde olan ve farkli cografyalarda konumlanan canli yapilarda etkili
olmadigint gostermistir. Bu nedenle postmodern donemde ¢ofu Orgiit, tiim
fonksiyonlarmin kararlarda etkili olabilecegi biitiinlesik bir yap1 olusturmaktadir (Hatch,
1997: 270-271). Bu biitlinlesik yapida, farkli fonksiyonlara sahip isletmeler birlikte
karar verirler. Ancak isletmelerin kendi igerisinde uygulayacagi karar verme sekilleri
isletmelerin igerisinde bulundugu kiiltiiriin de etkisi altindadir. Sebeke igerisinde farkl
cografyalarda bulunan isletmelerin karar vericileri kararlarmi beraber verirken,
isletmenlerin kendi i¢yapilarmdaki kararlarin grup halinde mi yoksa bireysel olarak mi1
verilecegini isletmenin Orgiit kiiltlirli ve isletmenin igerisinde bulundugu toplumsal
kiiltiir belirlemektedir. Is gorenlerin isleriyle ilgili yeterince bilgi sahibi olmadiklar1 ya
da kiiltiir itibariyle sessiz kalmalarmm o6grenildigi toplumlarda karar verme faaliyeti
daha bireysel olurken, is gorenlerin Orgiitleri, isleri ve sebeke igerisindeki sistem
hakkida bilgilerinin oldugu, hatta tek kisinin karar verirken yetersiz kaldiginin
diistiniildiigii orgiitlerde ve toplumlarda karar verme faaliyeti grup halinde olmaktadir.
Bununla birlikte, postmodern teorilerde ve yontemlerde, kiiresellesme siirecinin de
ortaya c¢ikardigi yeni Orgiit yapilariyla beraber, sistemin igerisinde yer olan biitiin
calisanlarin en azindan kendi yaptiklar1 is ve yer aldiklar1 orgiit igerisinde bilgiye
ulagmalar1 ve oOgrenmeleri i¢cin tesvik edilmeleri ve karar verme siirecine katki

saglamalar1 6ngoriilmektedir.
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1.1.4. iyi Karann Nitelikleri

Karar1 verenler, karar1 uygulayanlar ve kararin sonuglarindan etkilenenler
acisindan bir kararin niteliginin degerlendirilmesi yonetim bilimi agisindan tartigmali
konular arasinda yer almaktadwr. Bazi yazarlar kararlarin degerlere yaslandigini,
degerlerin de Olclime, smiflandirmaya tabi tutulamayacagi i¢in “iyi kararmn”
tanimlanamayacagini belirtmektedir (Etzioni, 1967: 390). Bazi c¢alismalarda ise
isletmeler acisindan iyi kararlarm tanimlanabilecegini ileri siirmektedir. Ornegin
Milkman ve digerleri bilgi temelli ekonomilerde, bir bilgi ig¢isinin birincil ¢iktisinin iyi
bir karar oldugunu isaret etmistir. Ancak, iyi bir karar1 diisiinme, degerlendirme,
olusturma ve uygulama yetenegi pek cok igsel ve dissal faktore dayalidir. Dissal
degiskenlerin yonetimi, kontroliin ger¢ceklesmesi agisindan daha zor olurken, duygu ve
mantik gibi i¢sel Ozellik gosteren insani degiskenlerin tanimlanmasi ve yoOnetimi,
kararlarin ve karar verme siirecinin kalitesinin artirilmasina yonelik cabada kilit
noktadir (Hess ve Bacigalupo, 2011: 710).

Birey ve toplum hayati i¢in biiyiik 6nem tasiyan kararm degerlendirilmesi, iyi
oldugunun belirlenmesi onemlidir, verilen kararlar gelecekteki kararlara yol gosterir.
Alman bir kararmin iyi olarak nitelendirilmesi asagidaki ozelliklere baglidir (Tosun,
1992: 325).

1. Karar etkili olmalidir. Karar verilmesi sonucu meydana gelen uygulama sonucunda
basta belirlenen amaca ulagilmis olmali, eger bir sorun varsa ¢oziilmiis olmali, karar
verme nedenimiz ortadan kalkmis olmalidir. Bir karar etkili oldugu ol¢iide onun
iyiliginden bahsedilir.

2. Karar verimli olmalidir. Belirlenen amaca ulasmak veya ortadaki sorunu ¢6zmek i¢in
katlanacagimiz giderler, belirlenen amaca ulasilmas: sonucu elde edilecek getiriye gore
fazlaysa bu karar rasyonel yani verimli bir karar degildir.

3. lyi bir karar zamaninda almmalidirr. Diisiinmek, arastrma yapmak, cesitli
alternatifleri belirlemek ve bunlarin degerlendirilerek karsilagtirma sonucu bir kararin
ortaya ¢ikmasi i¢in belli bir siirenin ge¢gmesi gerekmektedir. Bu siire ne igletmenin
yakaladig1 firsatlar1 kagiracak kadar geg, ne de hizli davranilarak mevecut durumun iyice
degerlendiremeden kararin alinmasi kadar erken olmalidir. Durumsallik yaklagimi
penceresinden, isletmenin o anda bulundugu durum ve kosullar dikkate alinarak kararin

stiresi ve ne zaman uygulanacagi belirlenmelidir.
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4. lyi bir karar gergekci, uygulanabilir olmalidir (Montgomery, 1983: 347). Verilen
karar, isletmenin i¢inde bulundugu duruma, sahip oldugu imkanlara gére alinmalidir.
Aksi halde gergeklesmesi zor ya da imkansiz bir karar olur ve uygulanamaz.
Uygulamaya ge¢memis bir kararin da iyiliginden s6z edilemez, niyetten 6teye gegemez

Yukarida bahsedilen Ozellikleri tasimayan kararlara kotii kararlar diyebiliriz.
Orgiitlerde yoneticiler sadece iyi kararlarm verilmesine odaklanirlar; varliklarmi,
rekabet {istiinlerini, karlhliklarn1 korumalar1 igin bu gereklidir. Ancak Orgiitte iyi
kararlar verildiginde odiillendirme, kotii kararlar verildiginde cezalandirma yoluna
gidildigi takdirde bir kararsizlik ortami yaratilabilir. Son karar1 vermek cogu zaman
yiiksek risk tasir ve karar vermenin sonucunda karar verilmemesinden daha fazla 6diil
ve cezayla karsilagilir. Eger kotli bir karar sonucunda verilen cezalar, iyi bir karar
sonucunda verilen ddiillerden daha fazla ise, bu durum karar vericileri kararsizliga iter.
Karar verme gelecegi tahmin etme davranisiyla ilgili oldugu i¢in ¢ogu zaman belirsiz
bir ¢cabadir. Bu nedenle orgiitsel 6diil sistemleri, belirsiz olan bu sonuglardan ¢ok, karar
verme siirecindeki gosterilen ¢abalar1 dikkatte alarak olusturulmalidir. lyi arastirilan ve
cok iyi diigliniilmiis bir karar olumsuz sonuglari olsa bile iyi bir karar olarak
degerlendirilebilir. YOnetim, calisanlarina onlarmn karar vermelerine gilivendigini
gosteren davraniglar gostermelidir, boylece karar verme calisanlar icin daha az riskli
goriiliir ve galisanlarin karar vermeden kaginmalar1 6nlemis olur. Kotii karar vermenin
sonuglar1 kararsiz kalmaktan daha somut ve gozle goriiliir oldugu i¢in bazen ydneticiler
bu sonuclara odaklanabilirler. Ancak ydneticiler karar vermeden kagmmanin yarattigi
olumsuz sonuglara odaklanarak g¢alisanlar1 karar verme konusunda tesvik etmelidir.
Eger orgiitler karar vermeyi tesvik etmek istiyorlarsa bu kiiltiirliin yaratilmasi gerekir
(Brooks, 2011: 690).

Ayrica Russo ve Schoemaker (1990) “Karar Tuzaklar1” isimli ¢aligmalarinda,
yonetici ve calisanlarin kararlarinin basarisiz olmasina, benzer hatalarin neden

oldugundan bahsetmisler ve bu hatalar1 karar tuzaklari1 olarak adlandirmislardir. Bunlar

sunlardir (Natale vd, 1995: 6-7):

e Tutulma-konunun Ozilinii iyice diisiinmeden hemen bilgi toplamaya ve sonuca

ulagmaya calisma,

e Yap1 korligi-kendi zihinlerinde olusturduklari kararlara ulagsmak igin yanlig

probleme ve alternatiflerlerle ugragsmak bu nedenle esas olan1 gdzden kagirmak,



17

e Perspektif eksikligi-problemi kesin olarak tanimlayamama ya da baskalarinin

goriiglerinden etkilenme,

e Fikirlerine asir1 giiven ve baglilik-karar vericinin kendi varsayim ve diisiincelerine

giivendigi i¢in yeterince bilgi toplamamasi,

e Mantiksiz kisa yollar kullanilmasi-ilgisiz parmak hesaplarina dayanarak sorgulama

yapmadan ulagilabilir ve basit olan bilgiye glivenmek,

e Belirlenmis prosediirlerin ve yontemlerin olmayisi-suregte toplanan bilgilerin belli

bir metot gelistirmeden diizenlenmesi,

e Grup ve/veya siirecin zayif kalmasi-siirece ne kadar fazla kisi dahil edilirse o kadar

iyi kararlarm alinacagi diisiincesinin grup karar verme siirecinde basarisizliga ugramasi,

e QGeri bildirimler hakkinda kendini kandirma -daha Once verilen Kkararlari

degerlendirirken objektif davranamayip kotii karar verildigini kabul etmeme,

e Yetersiz analizler-karar verme siirecinde ortaya c¢ikan problemlere sistematik
analizler yapmadan sadece deneyimlere gore ¢oziilmeye calisilmasi,
e Onaylanan karar verme surecini ihmal ederek uygulamamak (karar verme surecini

denetleyen bir orgiitsel yapinin olmamasidir.
1.1.5. Karar Turleri

Orgiitlerde kararlarin degisik smiflandirmalar1 mevcuttur ve bunlar belirlenmis
bir standarda gore farkli isimlerle anilmaktadir. Verilen bir karar degerlendirildigi
standarda gdre bir veya birden fazla degisik karar tiirene dahil olabilir. Orgiitlerdeki

karar tiirlerini asagidaki gibi siralayabiliriz.
1.1.5.1. Kapsadiklan Siire A¢isindan Kararlar

Kararin zamaninda verilmesi biiylik 6nem tasimaktadir. Kararlarin kapsadiklar1
stire olarak 1 yillik donemi kapsayan kararlar kisa vadeli, 1-3 yillik donemi kapsayan
kararlar orta vadeli, 3 ve daha fazla yili kapsayan kararlar uzun vadelidir. Ancak bazen,
uzun donemli kararlar o giiniin durumlarinda kisa vadeli olarak algilanabilir. Bu durum
sektdriin yapisi, Uretilen iiriiniin tiirii ve pazarindaki degisiklik gibi pek ¢ok faktore gore

degisiklik gosterir. Ormancilik sektoriinde uzun donem, 20-30 yillik bir siireci
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kapsarken, petrol ve elektrik tretimi gibi alanlarda kararlar 30-40 yillik donemler igin
alinmaktadir. Halbuki her alt1 ayda bir {irlinler iizerinde degisiklik yapilmasi s6z konusu
olabilen bilisim teknolojileri gibi sektOrlerde uzun donemli kararlar en fazla 3-4 yillik
siireyi kapsamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 27)

1.1.5.2. icinde Bulunulan Sartlara Gore Verilen Kararlar

Verildigi ortam bakimindan ii¢ tiir karardan bahsedilir. Bunlar karar alinirken
gecmis durum, icinde bulunulan durum ve gelecekle ilgili bilgilere tam ulasilabilen
durumdur. Bunlar belirlilik ortamimda verilen kararlardir. Ancak durum her zaman bu
kadar goriiniir olmayabilir, gegmis ve i¢cinde bulunulan durum hakkinda elde edilen
bilgiler sinirliysa ve gelecek var olan bu sinirh bilgiyle tahminlere dayaniyorsa bunlara
riskli ortamda verilen kararlar denir. Eger ge¢cmis, icinde bulunulan durum ve gelecekle
ilgili elimizde hemen hemen hi¢ veri yok ise bunlara da belirsizlik altinda verilen
kararlar denir. Bu bakimdan tarihsel siire¢ igerisinde Orgiit igerisinde verilen kararlara
bakildiginda, klasik ve neoklasik donemde verilen kararlarin daha c¢ok belirlilik
ortaminda, sistem ve durumsallik yaklagiminin hakim oldugu modern ydnetim
doneminde verilen kararlarmn ise daha ¢ok riskli ortamlarda alindig1 sdylenebilir. Bilgi
teknolojilerinin hizla gelistigi, rekabetin acimasizca yasandigi giliniimiizde, orgiitler
varliklarmi siirdiirebilmek ig¢in ¢ok daha fazla belirsizligin oldugu ortamda kararlar

vermek zorunda kalmaktadir.
1.1.5.3. Karar Verenler A¢isindan Alinan Kararlar

Kararlar, karar1 verenin bizzat bireyin kendisi veya bir grup olmasina gore
degisiklik gostermektedir. Eger karar bir kisi tarafindan veriliyorsa bu bireysel karar,
eger karar bir grup tarafindan veriliyorsa buna grup karar1 denilmektedir. Karar vermeyi
bir davranig bicimi olarak tanimlarsak; bireysel kararlar, karar davranisini
gerceklestirenin  kisiliginden,  algilarindan,  giidiilerinden,  deneyimlerinden,
beklentilerinden, orgiitiine kars1 olan tutumlarindan etkilenecektir.

Karar verme davranig1 bir grup tarafindan gerceklestiriliyorsa buna grup karari
denilmektedir. Kararlarin bir kisi yerine birkag kisi tarafindan verilmesi ¢ogu zaman
daha uzun bir zamani gerektirir (Ertiirk, 2011: 182). Bazi arastrmalarda grup
kararlarinin, bireysel kararlara gore daha etkin ve verimli olabilecegi belirtilmistir. Grup

kararlarinda, karara katilan kisilerin bilgi birikimi, diislinceleri ve degerlendirmeleri
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biitiinlesmekte ve boylece kararin her asamasi farkli yaklasimlarla daha detayli
degerlendirilmektedir. Ayrica kararlarin gruplar tarafindan verilmesi, orgiit icerisinde
koordinasyonu ve kararin iletilmesini kolaylastirir. Grubu olustururken karsit goriislere
yer verilmesi, kimsenin unutulmadigi, herkesin goriisiiniin alindig1 hissini uyandirir.
Orgiitlerde verilen kararlarin bir kismmin diger calisanlar tarafindan kabul
gérmedigi durumlarda kararlarin sonuglar1 basarisizliga ugrayabilmektedir Bu nedenle
karar vericinin tek bir kisi degil grup olmasi, verilen kararin diger ¢alisanlar tarafindan
kabul edilme olasiligini artirmaktadir (Robbins ve Judge, 2012: 295). Bunlara ragmen
farkli degerleri olan bireylerin birlikte verdikleri grup kararlari riske, belirsizlige ve
olumlu bakis agisina daha egilimlidir (Elkins, 1980: 124). Ayrica eger dikkat edilemez
ise grup kararlar1 bireysel kararlara gore zaman kaybettirici olabilir (Onaran, 1975: 167-
170). Grup kararinin baska bir sakincasi da, gruba dahil olan bireyler, grup icerisinde
giiclii olanin etkisi altinda kalabilir veya grup icerisinde baskin bir birey diger {iyeleri
etkileyerek, grup karar1 gibi goriinen kararin aslinda tek kisi tarafindan verilen bireysel

bir karar olmasina yol agabilir (Ertiirk, 2012: 239).
1.1.5.4. Yapilann Acisindan Kararlar

Yapilar1 acisindan kararlar, programlanmig ve programlanmamis olmak iizere
iki gruba ayrilir. Bu smiflandirma ilk olarak H. Simon (1960) tarafindan yapilmigtir.
Orgiitlerde giin icerisinde sayisiz kararlar alinir. Bazi kararlar daha 6ncede karsilasildigi
icin veya belli bir sistematikte gerceklesmesi nedeniyle daha cabuk verilirler.
Programlanmis kararlar olarak isimlendirilen bu tiir kararlar1 verirken isletmeler
problemle karsilastiginda, rutinlestigi icin tiizerinde fazla diisiinmez. Daha Once
kargilasilan ve yenilik getirmeyen durumlarda verilen kararlar bu tirdendir (McGrew ve
Wilson, 1982: 55).

Belirsizlik ve risk ortami s6z konusu degildir. Isletmelerin giinliik olarak verdigi
kararlarin ¢cogu fazla zaman gerektirmeyen programlanmis kararlardir. Eger bu kararlar
bilgisayarda uygulanabilecek sekilde programlanabilirse, birkag veri girilerek daha hizls,
dogru ve ekonomik sonuclarin ortaya cikmasi saglanir. Isletmelerde belirsizligin
ve/veya riskli durumlarin s6z konusu oldugu, daha Once planlanmayan veya hig
karsilagilmayan bir durumla karsilagildiginda verilen kararlar programlanmamis
kararlardir. Bu kararlar isletmeler i¢in yeni ¢ozlimler gerektirir, bu nedenle orgiitteki

herkes tarafindan verilebilen kararlar degildir (Buhler, 2001: 13). Sayilar1 az olan bu
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kararlar1 daha ¢ok iist yonetim verir. Ust yonetimden alt yonetime indik¢e programlamis
kararlarin sayis1 azalirken, programlanmiglarin sayis1 artmaktadir. Her programlanmis

karar bir kere verildiginde, ikinci veriliginde artik bir programlanmig karar olur.
1.1.5.5. isletmenin Fonksiyonlariyla ilgili Kararlar

Klasik Yonetim Teorisi’nin énemli temsilcilerinden Henry Fayol tarafindan ilk
kez sistemli bir bigimde ortaya konan isletme fonksiyonlar1 zaman icerisinde ortaya
cikan gelismelerden etkilenerek karmasiklagsmis ve her biri uzmanlik dali haline gelerek
farklilagip sayica artmistir (Simsek ve Celik, 2012: 187). Giiniimiizde isletme
fonksiyonlar1 yonetim, tedarik, iiretim, pazarlama, finansman, muhasebe, insan
kaynaklar1 yOnetimi, arastirma-gelistirme ve halkla iligkiler gibi farkli isimlerle
siniflandirilmaktadir. Isletmenin her fonksiyonu i¢in genellikle 6rgiitlerde departmanlar
olusturulur ve giin igerisinde bu fonksiyonlarin isleyisine gore sayisiz kararlar alinir.

e lsletmenin nasil kurulacagi, nereye kurulacagi, hangi {iriinii iiretecedi, siireg
icerisinde hangi yontem ve tekniklerin kullanilacagi, isletme kapatilmasiyla ilgili
kararlar yonetim fonksiyonuyla ilgili,

e Isletmenin ihtiya¢ duydugu iiretim faktdrlerinin nereden, nasil temin edilecegi gibi
kararlar tedarik fonksiyonuyla ilgili,

e Hangi uretim yonteminin kullanilacagi, elde var olan imkanlarla hangi iiriinleri ne
miktarda, eger birden fazla iiretim yeri varsa nerede, hangi yontem ve ne zaman
olacagiyla ilgili kararlar iiretim fonksiyonuyla ilgili,

o Uretilen mal veya hizmetin nasil pazarlanacagi, hangi satis tekniklerinin
kullanilacagy, iiriinlerin piyasaya hangi fiyatla sunulacagi, liretilen iiriinlerin miisterilere
hangi dagitim kanaliyla ulastirilacagi gibi kararlar pazarlama fonksiyonu ile ilgili,

e Isletmenin iiretim yapabilmek icin ihtiyag duydugu fonlar hangi kaynaklardan
saglanacagi, isletmenin elde ettigi gelirleri nasil degerlendirecegi, isletmenin
alacaklarmi nasil tahsil edecegi, borglarmi nasil ddeyecegi gibi kararlar finansman
fonksiyonuyla ilgili,

e Hangi muhasebe sisteminin kullanilacagi, iiretilen mal veya hizmetin maliyetini
hangi yontemlerle hesaplanacagi gibi kararlar muhasebe fonksiyonuyla ilgili,

e lsletmenin faaliyetlerini gerceklestirmesi igin kag¢ isgdrene ihtiyact oldugu, bu
isgorenlerin hangi niteliklere sahip olmasi gerektigi, isgdren ihtiyaglarin1 nereden

kargilanacagi, mevcut isgdrenlerinin hangi egitimlere ihtiyact oldugu, {icretleme
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sisteminin nasil olacagi, performanslarinin nasil degerlendirilecegi gibi kararlar insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonuyla ilgili,

e Yeni projeler Gretilirken hangi kaynaklara ihtiya¢ duyuldugu, bu konuda digaridan
danigmanlik hizmeti almip almmmayacagi, projenin ne kadar siirecegi, yapilacak
degisikligin veya yeniligi fayda-maliyet analizi gibi kararlar ar-ge fonksiyonuyla ilgili,

e Isletmenin tamitiminda hangi ydntemlerin kullanilacagi, bu yontemler igin ne kadar
biitceye ihtiya¢ oldugu, hangi tiiketici ve meslek birliklerine iiye olunacagi gibi kararlar
halkla iligkiler fonksiyonuyla ilgili kararlardir.

Yukarida yapilan siniflandirmalar kararlarin  tek tek Ozeliklerine gore
olusturulmustur. Bir karar hem programlanmig hem kisa vadeli ve hem de finansman
fonksiyonuyla ilgili olabilir. Bu durumda oOrgiit yapisinin olusturulmasiyla ilgili
kararlarin nereye yerlestirilecegi hususunda en iyi smiflandirma stratejik ydnetimin
babasi (www.wikipedia.org) olarak adlandirilan H. Igor Ansoff tarafindan yapilmistur.

Tiim karar cesitlerini kapsayan bir smiflandirma yapildiginda bunlar stratejik,
yonetsel ve eylemsel kararlardir. Stratejik kararlar, Herbert Simon’un programlanmamis
ve Peter Drucker’un benzersiz kararlarmin bir alt kiimesi olarak isletmelerin uzun
donemde varliklarini siirdiirebilmek, onlara siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ve ortalama
kar iizerinde getiri saglamak (Ulgen ve Mirze, 2004: 26) amaciyla alinan kararlardir.
Stratejik Kkararlar isletmenin hem yakin hem de uzak c¢evresinde meydana gelen
degismelerden etkilenirler. Yapilandirilmis ve rutin olmadigi i¢in ve daha ¢ok belirsiz
ortamlarda alinmalar1 dolayisiyla igletme acisindan biiyilk 6nem tasiyan bu kararlarda
karar veren kisinin bilgi birikimi, tecribesi ve sezgileri blyuk rol oynar. Bu nedenle
stratejik kararlar sirketin tepesindeki iist yonetim tarafindan verilir. Stratejik kararlarda
orta ve alt diizey yoneticiler de ¢ogu zaman karar verme siirecine katilirlar. Ancak nihai
kararda sorumluluk Ust yonetimdedir (Robbins, 1999: 78). Yonetsel kararlar Ust
yonetim tarafindan belirlenen stratejik kararlara uygun olarak, isletmedeki islerin
planlamasi, bunlarin organize edilmesi, yiiriitiilmesi, koordinasyonu ve kontrolilyle
ilgilidir. Bu tir kararlarin verildigi ortamlar ¢ogu durumda riskli ortamlardir. Bu
nedenle bu tiir kararlar, isletmedeki boliim yoneticileri gibi yetki ve sorumlulugun daha
¢ok oldugu kisiler tarafindan verilir. Ugiincii karar tipi ise eylemsel kararlardir. Baska
kaynaklarda operasyonel kararlar olarak da anilmaktadir. Bu kararlarda belirlilik ve risk
ortam1 ¢ok diisiiktlir. Belli standartlara gore verildigi i¢in bu tip kararlarda bilgisayar
ortammda karar verme tekniklerinden faydanilabilir. Ornegin bir isletmenin satis

temsilcisi, miisterilerini ziyareti esnasinda, miisterinin istedigi fiyat1 verip
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veremeyecegini, ne zaman Uretilebilecegi gibi kararlari, bilgisayarlarinda bulunan bir
program araciligtyla birka¢ veri girerek verebilir. Standardi belli olan kararlarm bu
sekilde programlanmasi igletmeler agisindan fark yaratacaktir. Bu tiir kararlar daha ¢ok

alt diizey yoneticiler (sef, hat yoneticileri vs.) ile calisanlarin kendileri tarafindan verilir.

1.2.Karar Verme Siirecinin Ozellikleri

Karar verme sureci orgutleri var olan durumdan arzu ettikleri duruma tasir.
Amaclar ve hedefler arzu edilen durumu, su anki kosullar ve isletmenin bulundugu yer
ise var olan durumu olusturur. Iste karar verme bu iki durum arasindaki mevcuttan
istenilene gecisi saglar (Elkins, 1980: 113). Karar verme sureci, sadece sonucu belirli
secenekler arasindan en uygun goriineni se¢cmek degildir, ¢oziim gerektiren soruna
iliskin bir plan olusturulmasini, bu planin uygulamaya konmasint ve ardindan planin
basarisinin degerlendirilmesi asamalarini da igerir. Bu nedenle karar verme oOrgltsel
yasamin her aninda ve her yerindedir (Uras, 1995: 1). Yonetimin 6zii olara da ifade
edilen karar verme siirecinin asamalarina ge¢gmeden Once bu siirecin Ozellikleri
asagidaki gibi 6zetlenebilir (Eren, 2011: 197-198; Tosun, 1992: 312-321).

1. Karar verme davranisi, karar verici lizerinde bir stres yaratir. Karar verme siirecinin
basitlik veya karmasikligina gore gerekli olan zihinsel ve bedensel caba degisiklik
gosterir. Alternatifleri belirlemek, her alternatifin fayda ve zararlarini tespit etmek, buna
gére marjinal faydasi en fazla olani segme islemi, insani1 zora ve strese sokan bir
siiregtir. Bu nedenle insanlar sik sik karar vermekten hoslanmazlar ve daha ¢ok
programlanmis kararlar verme egilimi gosterirler.

2. Karar verme teknik bir siirectir. Gerekli bilgileri toplamay1 ve bilgileri isleyerek
bunlar1 yararli hale getirmeyi gerektirir. Bu nedenle hangi konuda neyin aramasi
gerektiginin ve elde ettigi bulgulardan nasil yararlanacaginin bilinmesini igeren bilingli
ve sistematik bir istir.

3. Karar verme maliyetli bir siiregtir. Konu hakkinda bilgilerin toplanmasi, bunlarin
degerlendirilmesi zaman agisindan da bu isler i¢in gorevlendirilen c¢aligsanlar agisindan
da igletme icin giderlere neden olacaktir. Bugiin ve ge¢mise ait bilgileri toplamak
kismen daha kolaydir ancak gelecege ait verileri toplamak zordur. Gelecek belirsizdir ve
tahmin yapmak gerekir. Bu tahminler giiniimiizde bilgi sistemleri olarak anilan sayisal
yontemlerle yapilabilmektedir. Bu hem konusunda uzman ¢alisanlari hem de altyapiy1

gerekli kilmaktadir. Bilgilerin sadece toplanmasi ve degerlendirilmesi asamasi degil
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hangi bilgilerin gerekli oldugunun belirlenmesi asamasi isletmeler i¢in 6nemli bir
giicliiktiir. Bunun i¢in karar vericiler ya bu konuda uzmanlardan goriis alarak disaridan
ve damigmanlik sirketlerinden yararlanir ya da kendi biinyesinde kurdugu arastirma-
gelistirme, planlama ve biitceleme gibi isimler tagiyan boliimler kurar. Bu birimleri
kurmak ¢ogu zaman pahali makineler ve yiiksek iicretle calisan isgdrenler
gerektirdiginden ¢cok maliyetlidir. Ayrica alternatiflerden birinin se¢ilerek digerlerinden
vazgegilmek zorunda kalimmasi da bunlarm saglayacagi alternatif yararlardan
vazgegilmesi de firma i¢in ayr1 bir maliyet kalemidir.

4. Karar verme rasyonel bir surectir. Karar verirken en az maliyete katlanilarak
amaglara ulasmak 0n planda tutulur. Karar verme siirecinin ne kadar rasyonel oldugu
ortaya ¢ikan sonuclarin elde edilmesi ile anlasilabilir. En uygun alternatifi se¢erken
etkinlik, verimlilik ve karlilik ilkelerini siirekli dikkate almak gerekir. Bir yoneticinin
basarisi elindeki siirli kaynak ve araglarin en iyi bicimde degerlendirecek kararlar
almasina baglidir.

5. Karar verme siirecinde, karar verenler amaca ulagmak icin yeri geldiginde bu isle
ilgili kisileri gorevlendirebilmeli, maddi kaynaklar1 kullanabilmeli, hareket serbestligine
sahip olmalidir. Karar vermede var olan durumda bir degisiklik yapmak, yeni yon
vermek s6z konusudur, bu nedenle karar veren en azindan davranig 6zgiirliigiine ve
gerekli yetkiye sahip olmalidir.

6. Karar verme siireci gelecege yoneliktir ve tahmine dayalidir. Gelecegin tahmin
edilebilmesi ve bunu yaparken bilimsel arastirmalar siirecinden etkin yararlanilmasi
kararin etkinligi agisindan 6nemlidir. Gelecekte olmak istenen durum neyse ona gore
karar verilir. Verilen karara gore bir eylem gergeklestirilir ve gelecek zamanda ulasmak
istedigimiz siirecinde basinda belirlenen amaca ulasilir. Burada verilen kararin tiiriine
gbére amacin ger¢eklesmesi i¢in degisen zaman siireleri vardir. Eger hizli bir sekilde
amaca ulagmak istiyorsak, karar ve eylem arasindaki siire ¢ok azdir, zaman kaybedilmez
ve gelecek olan amaca ulagsmaya ¢alisilir.

7. Karar verme siireci aslinda bir nevi planlama faaliyetidir. Planlar kararlarin
genisletilmis halidir ve her ikisinin de etkinligi gelecegi en dogru sekilde tahmin ederek
ona gore davranig gelistirmektir. Karar verme siirecinde karar verilmesi ve uygulanmasi
icin gerekli olan zaman araligmin tespiti, ne zaman harekete gegirilecegi, gerekli
verilerin ne kadar siirede toplanacagi ve islenecegi planlanmaktadir.

8. Karar verme belirlenen amaglara ulasmak icin bu siirecte ortaya ¢ikan problemlerin

giderilmesidir. Problemler daha 6nce belirlenmis olan amaca ulasmamizi engelleyen
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faktorlerdir. Problemi ¢ozmek igin engelleri, olumsuz durumlar1 ortadan kaldirmali ve
¢cozim getirmeliyiz. Problem ¢6zmede, amaca giden yol Uzerindeki zorluklar ortadan
kaldirilarak yeni ¢6ziim yollarinin bulunmasi s6z konusudur. Cozlime gotiiren gare ve
onlemler birden fazladir. Bu bakimdan aralarindan tercih yapmak yani karar vermek
gerekir. Bagka bir deyisle karar verme, problemlerle ve belirsizliklerle miicadele etme

ve onlar1 gidererek neyin, ne zaman ve nasil yapilacagimi ortaya koymaktir.

1.3. Karar Verme Sireci

Karar verme anlik bir olay gibi diisiiniilse de aslinda kararlarin biiyiik bir kismi1
anlik degildir. Karar verme zaman alan bir faaliyettir, bu nedenle de asamalardan olusan
bir siire¢ olarak ifade edilmesi dogaldir (Hansson, 2005: 9). Cogu insan se¢im yapmanin
bu siirecin ¢ok biiyiik bir kismini olusturdugunu varsayar ancak se¢cim yapma karar
verme siirecinin sadece bir boliimiinii olusturur. Karar vermeyi kararin nasil alindigi
veya nasil uygulandigina bakilmaksizin alternatifler arasindan se¢im yapma siireci
olarak basit bir sekilde tanimlamak vyetersiz olur. Iyi bir karar verme siireci
alternatiflerden baslamaz, ulasilmak istenen hedefin, amacin agik¢a tanimlanmasi
gerekir. Karar verme se¢im yapmanin oncesinde ve sonrasinda ¢aba gerektiren bir
strectir (Daft ve Marcic, 2011: 184). Bu nedenle karar verme faaliyeti alternatifler
arasindan secim yapmaktan daha karmasik bir siireci ifade eder (Schwarber, 2005:
1987). Bu durumda karar verme, problemlerin ve firsatlarin ortaya konuldugu ve daha
sonra ¢oziimlendigi bir siire¢ olurken, kararlar da bu siire¢ sonucunda ortaya g¢ikan
problemler ve sorunlar karsisinda verilen cevaplar olarak tanimlanir.

John Dewey (1910), karar vermenin sonuca ulagsmak i¢in pargalara ayrilmig bir
dizi faaliyetten olustugundan bahsetmis olsa da, kavramin bir siire¢ olarak tanimnmasi
Herbert Simon’un  (1960)  oOrgiitsel teori adli arastirmasma dayanir. Simon
aragtirmasinda karar vermeyi kavrama-tasarlama-se¢cim olmak iizere {i¢ asamadan
olusan bir siire¢ olarak tanimlar (Langley vd, 1995: 261). Daha sonra Janis (1968), karar
verme slrecinde soruna odaklanarak se¢imden sonrasmni da siirece dahil etmis bes
asamadan olusan farkli bir yaklagim gelistirmistir. Bunlar sorunun farkina varilmasi,
sorunun kabullenilmesi, se¢im yapmak i¢in sorunun taninmasi, se¢imi yapma ve se¢ime
uyum asamalaridir. Belirgin ve birbirinden ayrilan asamalar bilgilerin toplamasi,
alternatiflerin gelistirilmesi, alternatiflerin degerlendirilmesi ve se¢im faaliyetini i¢eren

siirecten olusur.
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Witte ile Mintzberg ve digerleri (1976) karar verme surecinin belirli
asamalardan olustugundan bahsetmisler ancak arastirmalari sonucunda biribirinden
farkli olan asamalarin birbirini takip eden basit bir sira seklinde gergeklesmedigini ileri
stirmiislerdir (Mintzberg vd, 1976: 252; Harrison, 1987: 33-34). Cameron ve Tschibart
(1992), karar verme surecini bilgi toplama, analiz ve se¢im aktivitelerinin odaklanildig:
bir yonetici davranisidir seklinde tanimlamistir (Igbal vd, 2012: 660). Russo ve
Schoemaker (2002) karar vermenin cergeveleme, bilgi toplama, sonuca ulagma ve
deneyimlerden 6grenme olmak iizere dort asamadan olusan bir siire¢ oldugunu, ancak
gercek hayatta siirecin bu kadar da belirli ve sirali olmadigindan bahsetmistir. Ayrica
yaptig1 arastirmada karar vericilerin karar verme siirecinde ayirdiklar1 vaktin %12’sini
cergeveleme, %40’ m1 bilgi toplama, %35’ini sonuca ulasma ve %13’iinii deneyimlerden
O0grenme asamalarinda gecirdiklerini tespit etmistir (Russo ve Schoemaker, 2002:6-9).
Mintzberg ve Westley ise karar verme siirecini, tanimlama, teshis koyma, dizayn etme
ve karar verme asamalarindan olustugundan bahsetmislerdir (Mintzberg ve Westley,
2001: 89).

Karar verme kisiden kisiye degisebilen esnek bir siirectir. Farkli kigiler ayni
olaylar karsisinda farkli kararlar alabilirler. Ancak kararlarin verilmesinde izlenen yol
cogunlukla aynidir. Karar verme silirecinin agsamalari, yapilan arastirmalarda da genelde
benzerlik gostermektedir. Karar verme, Sekil 1°deki gibi alt1 asamadan olusan bir siire¢

olarak incelenecektir.

Veri 1.Asama 2.Asama 3.Asama 4. Asama S.Asama 6.Asama
Sorun En Uw K
. - Amag Belirleme |Amag veva Sorunal o . Alternatiflerin i .f,gun . aranm
Bilgi Lo . Alternatiflerin . . Alternatifin Secimi| Uygulanmasi ve
ve Sorun Thiskin Verilerin . . Irdelemesi ve
Gozlem Tammlama Toplanmasi Belirlenmesi Degerlemesi Ve Senucun
Tvan = Degerlendirilmesi | Degerlendirimesi

Sekil 1. Karar Verme Sireci

1.3.1. Amag Belirleme ve Sorun Tanimlama

Karar verme basit bir tanimla alternatifler arasindan se¢im yapmaktir. Ancak
basarili bir karar verme siireci dogrudan alternatiflerden baslamaz. Karar verme siireci
amac belirleme ile ya da var olan bir sorunun tanimlanmasiyla baslar. Kendisinden
sonra gelen asamalari sekillendigi i¢in bu agamanin karar verme siirecinde hayati nemi
vardir. Amaglar ve sorunlar net bir sekilde tanimlanmalidir. Amag gelecekte ulasilmak

istenen durumu ifade ettigi icin gelecege yoneliktir. Sorun ya da problem ise istenen
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sonuca dogru giderken, sonuca ulagmamizi engelleyen veya engelleyecek olan seydir.
Amacimiza ulasmak icin bu engellerin ortadan kaldirilmasi gerekir ancak bazen bu
engeller bertaraf edilemeyecek kadar biiylik olabilirler. Boyle bir durumda ulasilmak
istenen sonucla ilgili degisiklik yapilabilir. Bunlara karar verme siirecinin ilk
asamasinda karar verilir. Bu asama da kendi i¢inde kararlardan olugmaktadir (Kogel,
2011: 117-119). Eger karar vericiler sorunun nedenlerin arastirilmasi i¢in gereken
zamana, bilgiye ve ustaliga sahip degillerse, bu konuda uzmanlardan yararlanma yoluna
gidebilirler. Burada dikkat edilmesi gereken, karar vericilerin kendilerine gereginden
fazla giivenmeleri nedeniyle bu yolu tercih etmeyerek hataya diisebilecek olmalaridir
(Tosun, 1992: 330).

Karar verme sirecinin ilk asamasinin en 6nemli noktasi aslinda karar vericinin
ama¢ belirlemeye ihtiya¢ duyuldugunu veya ortada ¢oziim bekleyen bir sorunun
oldugunu fark etmesi yani algilamasidir. Algilama kavrami kisiden kisiye farklilik
gosteren bir kavram oldugu icin karar vericilerin meydana gelen olaylari, kendilerine
verilen bilgileri algilamalar1 da degisiklik gosterecektir. Karar vericinin etrafindaki
olaylari, meydana gelebilecek sonuglari, bu sonuglarin yiikiimliiliklerini algilama
bi¢imi kararin ¢ergevesini olusturur (Tversky ve Kahneman, 1981: 453). Cerceveleme
etkisine gore karar gerektiren olay ve durumlarin ifade ve takdim edilis tarzi, karar
vericilerin tamamen farkli tutum ve davranislarina yol agabilir. Ornegin; iki sigorta
sirketinin motorlu tasit sigortalarini ilgilendiren bir olayda, konuyu cercevelendirme
farkhligi her iki sirket i¢in sonrasinda farkli sonuglar dogurabilmektedir. Iyi
cergevelendirilmemis bir sorun en iyi diisiiniilmiis kararlar1 bile sabote edebilir

(Hammond vd, 1998: 53-54).
1.3.2. Amag/Soruna iliskin Verilerin Toplanmasi

Belirlenen amag¢ veya sorun tanimlandiktan sonra alternatifleri belirlenmeden
once bunlara iliskin verilerin miimkiin oldugunca toplanmasi gerekmektedir. Ilk
asamadaki ama¢ ve sorunun tanimlanmasinin ardindan alternatiflerin belirlenmesi igin
karar vericinin bu bilgilere sahip olmasi veya ona ulagmasi gerekmektedir. Toplanan
veri diizeyindeki artisa bagli olarak alinan kararlarin dogrulugu, etkinlik ve verimliligi
de artiracaktir. Verilecek kararlarin niteligi de toplanan verilerin niteligiyle dogrudan
ilgilidir. Buna ragmen en iyi karar vericiler ne kadar ¢ok bilgiye ulasilsa da, gelecekten

s0z edildigi i¢in riskler igerdiginin farkindadirlar (Schwarber, 2005: 1087). Kararin
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tagidig1 risk ve belirsizlik karar vericinin dogru ve yeterli bilgileri elde etmesi ile
azaltilabilir. Bilgi kararmn lizerindeki belirsizlik durumlarini en aza indirerek daha etkin
kararlar verilmesine yol agar (Sagir, 2006: 82). Burada 6nemli olan gerekli bilgilerin
toplanmasidir. Karar vericiler genellikle ne kadar ¢ok bilgi toplanirsa sorunun
coziimiinde o kadar kolaylasacagma inanirlar. Ancak bazen gereginden fazla bilgi
toplamaya g¢alismak, bogulmadan kurtulmaya c¢aligilirken suyun daha da artmasina
benzer. Simon (1947)’da sosyal bilimlerin, bilgileri toplayip y1gin haline getirerek degil,
bilimin bilgileri diizenleyerek ve onlar1 Ozetleyerek geliseceginden bahsetmistir.
(Mahoney, 2005: 21).

Bilgilerin toplanmasinda Orgiitteki ge¢mis verilere kolayca ulasilmasi
saglanmaktadir. Gliniimiizde bunu saglamak icin Orgiitler bilgisayar destekli
programlar1 kullanarak bir veri tabanmi olusturmakta ve istedikleri zaman verilere
ulagabilmektedir. Karar vericinin en etkili bilgi sagladig1 nokta orgiit calisanlaridir. Bu
amagla karar verici amag¢ ve soruna iligkin bilgilere en kisa zamanda en dogru sekilde

ulagmasi i¢in Orgiitte etkin bir iletisim aginin olusmus olmasi gerekir.
1.3.3. Alternatiflerin Belirlemesi

Karar vericiler bir dnceki agsamada toplanan bilgileri isleyerek yani faydali hale
getirerek alternatifleri olustururlar. Literatiirde segenek olarak da isimlendirilen
alternatifler, amaci1 gergeklestirmek veya sorunu ¢éziime kavusturmak i¢in gerekli olan
insan giicii ve fiziksel kaynaklarin hangi sekilde kullanilacagin1 gdsteren bir yoldur,
kisaca soruna potansiyel bir ¢oziimdiir. Gidilecek tek bir yol oldugunda ortada bir
secim de s6z konusu olmadigi i¢cin karardan bahsedilemez. Bu nedenle alternatifler
birden fazla olmalidir. Belirlenmis amaca ulastiracak, sorunu ¢6ziim olabilecek
alternatifler belirlenir ve bir listesi yapilir. Burada muhtemel alternatiflerden baslayarak
bu liste olusturulur (Adair, 2005: 137). Ancak basarili olabilecek, uygulama olanagi
bulunan alternatiflerin belirlenmesi karar verme siirecinin etkinligi agisindan énemlidir.
Karar vericinin kisisel farkliliklarmi koydugu bu asamada, olaylara farkli bakis agisiyla,

yenilikei, yaratici bakabilmek onemlidir (Kogel, 2011: 127).
1.3.4. Alternatifleri irdelenmesi ve Degerlenmesi

Belirlenen alternatifler irdelenirken dogru  degerlendirme  faktorleri

kullanilmalidir.  Siirecin bu asamasinda belirlenen alternatiflerin, sahip olunan
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kaynaklar1 dikkate alinarak, 6nem siralamasi yapilir. Bu siralama sayisal karar verme
yontemleri kullanilarak yapilabilecegi gibi karar vericilerin bizzat kendileri tarafindan
da yapilabilir. Belirlenen alternatifler birbirleriyle belirli kistaslarla karsilastirilabilir
olmalidir. Probleme ¢oziim ararken veya hedefe dogru ilerlerken alternatifler dogru
degerlendirildiginde arzu edilen amaca ulagilacagi beklenir. Ancak kararlarin bu sekilde
gerceklesecegini bekledigimizde aslinda bunun sonuglarla ilgili birer tahmin oldugunu
unutmamak gerekir. Gelecek hakkinda bilgiye sahip olundugunda kararin beklenilen
sonuclar1 ile gerceklesen sonuglar1 oOrtiisecek yani tahminlerimiz dogru c¢ikacaktir.
Ancak ginimuzde, 6rgutlerin karmasiklasan, siirekli degisiklik gosteren iligkileri, artan
problemleri gelecekle ilgili yeterli bilgiye ulasilamamasina ve dolayisiyla arzu ettikleri
amaglart gerceklestirmek icin verdikleri kararlarin isabet derecesinin giin gectikge

zorlagmasina neden olmaktadir (Bennet ve Bennet, 2008: 2).
1.3.5. En Uygun Alternatifin Secimi ve Degerlendirilmesi

Karar verme siirecinin bu asamasinda daha 6nce belirlenen ve degerlendirilen
alternatiflerden, siirecin basinda tanimlanan amaci gergeklestirmek veya sorunu ¢ozmek
icin en uygun alternatif segilir. Bu secilen alternatif artik bir karardir. Alternatifler
arasindan en uygunun secilmesinde kriterler s6z konusudur. Ornegin alternatifin
maliyeti, gerektirdigi ek kaynak, gerceklesme siiresi vs. gibi kriterler dikkate alinarak en
uygun alternatifin se¢imi yapilabilir. Se¢im kriteri objektif ve rakamsal olarak
hesaplandiginda alternatifler arasindan se¢im yapmak nispeten daha kolaydir. Bazi
durumlarda iist yoneticinin beklentileri, sezgileri, daha dnce yasanilmig 6nemli olaylar,
tecriibeler, insan iliskileri, subjektif ve rakamlara dayanmayan kriterler de en uygun
alternatifin se¢iminde kullanilabilir (Kogel, 2011: 130-131).

Ancak bu agamada en uygun alternatifi segerken diisebilecekleri ikilemler karar
vericileri sikinttya sokar. Bu ikilemleri ve karsisinda neler yapilabilecegi asagidaki gibi
siralanabilir (Giiney, 2011: 265):

e Iki alternatifin esit sekilde iyi goriindiigii durumda karar verici kararsiz kalirsa,
¢oziime ulagsmak i¢in ikisinden birini rastgele se¢gmek zorunda kalabilir.

e Sorunun ¢Oziimi i¢in bircok segenegin kabul edilebilir Ozellikte gorildigi
durumlarda, karar verici bilgi toplama asamasma geri donerek daha fazla bilgi

toplayarak secim isini kolaylastirabilir.



29

¢ Belirlenen alternatiflerin tek bagina sorunu ¢ozebilecek nitelikte olmadigi zamanlarda
gruplama yontemine bagvurarak, ¢6ziim olabilecek birden fazla alternatifi segebilir ya
da alternatif belirleme asamasina tekrar geri donebilir.

e Belirlenen alternatiflerin hi¢birinin sorunu ¢6zebilecek nitelikte olmadigi durumlarda

karar verici baga donerek alternatifleri tekrar degerlendirmelidir.
1.3.6. Kararin Uygulanmasi ve Sonucun Degerlendirilmesi

Kararin uygulanmasma ge¢meden, verilen kararin gozden gecirilmesi bazi
durumlarda ¢ok Onemlidir. Ciinkii uygulanmaya basladiginda orgiit i¢in geri doniisii
olmayan bir yola girilmis olabilir. Karar verme siirecinin etkinliginden sz edilebilmesi
icin verilen kararmm uygulamasi yani eyleme ge¢mesini gérmek ve ardindan sonucu
degerlendirmek gerekir. Rasyonel karar verme modeli bu son asamanin {istiinde ¢ok
durmaz. Ciinkii modelde karar1 uygulayanlarin, karar1 biiyiik bir istekle kabul edecegi
ve destekleyecegi varsayilir bu nedenle karar verme siirecinin diger asamalar1 bagarili
oldugunda uygulamanin da biiylik bir olasilikla sorunsuz olacagi diisiiniiliir. Bu ideal
olan bir durumdur. Ancak durum diger agamalar basarili olsa bile uygulama asamasini
etkileyen degiskenler vardir. Bunlar liderlik, orgiit icindeki iletisim ve politik destektir
(Robbins, 2000: 87).

Eyleme doniisen kararla birlikte ortaya ¢ikan sonug¢ ile arzu edilen sonug
karsilagtirilarak degerlendirilir. Kararin degerlendirmesi ile siirecin etkin, basaril,
tarafsiz ve saglam olmasi saglanir. Her karar gelecek hakkinda bir tahmini igerdigi i¢in
belirsizlik ve risk tasir. Belirsizlik ve risk de uygulanmasi esnasinda karigik durumlarin,
aksakliklarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir bu da istenen sonuglardan bazi sapmalara
neden olur. Bu sapmalar1 zamaninda belirlemek ve gerekli dnlemleri almak kararin
etkinligini arttiracaktir, karar vericiye de daha sonraki karar verme sureclerinde 6nemli
bir bilgi birikimi ve tecriibe kazandiracaktir (Yaralioglu, 2010: 5). Sonug¢ olarak uzun
vadede gecmis basarilarin yeniden tekrarlanma girisimi ve basarisizliklardan sakinmak
gelecekteki karar verme suregleri iizerinde biiyiik etkisi olacaktir. Bu nedenle kararlarin
sonuglar1 ayn1 ve farkli konularda daha sonra verilecek kararlar1 etkileyerek karar verici

iizerinde 6grenme etkisi olusturacaktir (Langley, vd. 1995: 274).
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1.4. Karar Verme Sirecini Etkileyen Faktorler

Karar verme sireci bireysel, orgltsel ve gevresel faktorlerden etkilenmektedir.

Bu baslik altinda sirasiyla bu faktorlere yer verilecektir.
1.4.1. Bireysel Faktorler

Karar verme siireci ister bireysel olsun isterse grup ortaminda olsun baglatan da
bitiren de insandir. Siireci, karar vericinin karar verilecek konuyla ilgili sahip oldugu
bilgi diizeyi, tecriibesi, sorun ¢é6zme yetenegi, kisiligi, degerleri, rolleri etkilemektedir.
Bireyin olay hakkinda karar verirken, konuyla ilgili bilgisi eger ¢ok azsa, verilen
kararda kisisel 6zelliklerin etkisi artacaktir, tam tersi durumda ise yani konu hakkinda
yeterli bilgiye sahip olundugunda kisisel dzelliklerin etkisi bir o kadar azalacaktir (Ozer,
2012: 152).

Bireylerin giidii ve algilari, onlarin karar verme davranigini dnemli Olgiide
etkilemektedir. Bir arastirmada karar vericinin kadin veya erkek olmasma gore karar
verme siirecinin farklilik gosterdigi ileri stirtilmistiir. Arastirmaya gore erkekler yeni bir
teknoloji karsisinda ona uyum saglama ve karar verme siirecinde, kadinlara gore daha
hizli davranmaktadir. Buna karsilik siibjektif standartlarin erkeklerin karar verme
stirecini 6nemli Olclide etkilemedigi, kadmnlarin ise karar verme siirecinde siibjektif
standartlardan giiclii sekilde etkilendikleri goriilmiistiir (Venkatesh vd., 2000: 49-50).
Kadinlar karar verme siirecinde, belirsizlik, siipheler ve canlilik ile daha ilgilidir. Bu
baglamda kadinlar kararm uygulanmasi i¢in gereken parayla ve kararin zamaninda
uygulanmasi ve kararin sonucunda ortaya ¢ikacak sonuclari ile ¢ok ilgilenirler. Ayrica
smirhiliklarmin daha ¢ok farkindadirlar ve duygulari siiregte cok dnemlidir. Erkekler ise
kararin hayata ge¢mesi igin gereken bilgi analizine ve kararin amag¢ veya hedefinin
tanimlanmasina 6nem verirler. Siire¢ esnasinda daha motive olurlar ve sure¢ boyunca
isle ilgi kendisini daha ¢ok baski altinda hisseder.

Karar verme siirecinde karar vericinin yasmin etkisiyle ile ilgili yapilan
arastirmalarda karar vericinin yasinin gen¢ olmasinin karar verme siirecinin kalitesini
etkiledigini 6ne siirmiis olsalar da bazi arastirmacilar buna katilmamaktadir (Lizarraga
ve Elawar, 2007: 384-387). Onlara gore yillar ilerledik¢e karar vericilerin kendilerine
olan giivenleri artmaktadir. Juliusson ve digerleri (2005), karar vericilerin ge¢mis
deneyimlerinin, gelecekteki kararlarini etkilendiginden bahsetmislerdir. Karar verme

siirecini etkileyen bireysel faktorlerin bir diger ise onyargilardi. Onyargilar karar
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vericiye karar probleminde biiyiik resme bakmay1 engellemektedir. Karar vericileri,
daha 6nceden elde ettikleri bilgiler, gézlemler, deneyimler sonucu olusan Onyargilar
Ozellikle belirsiz ortamlarda karar verirken daha fazla etkilemektedir (Dietrich, 2010: 1-
2).

1.4.2. Orglitsel Faktorler

Orgiitiin yapisi, orgiit politikasi, uyguladiklar1 prosediirler, stratejiler, orgiit
kurallar1 ve ¢calisma kosullari, karar verme siirecini etkileyen orgiitsel faktorlerdir. Karar
vericiler sahip olduklar1 imkanlar1 ve ¢alisma kosullarini1 dikkate alarak karar vermek
zorundadir. Bazi durumlarda da karar verici her seyi planlar, diislintir son kararmi verme
asamasinda, orgiitliin politikalari, prosediirleri, kurallar1 karar1 engelleyebilir (Giiney,
2011: 268). Orgiitlerde politika ve prosediirler karar vericiye yol gdsterecek, kolaylik
saglayacak sekilde olusturulmalidir. Ornegin bir calisan kotii bir  davranista
bulundugunda eger oOrgiitiin hazwr bir disiplin politikas1 var ise ve ne yapilmasi
gerektigini tanimliyorsa karar verecek birey ya da gruba rehberlik etmis olacaktir ve
konuyla ilgili daha hizli karar verilecektir. Ayrica, Orgiitlerde karar verme slreci
orgiitiin degerleri ve amaglariyla yakindan iligkilidir. Her oOrgiitiin kendine 06zgii
degerleri, amaglar1, uygulamalar1 kisacasi kendine 6zgii kiiltiirii olur. Orgiitiin kiiltiirii
dikkate alinmadan verilen kararlar 6rgiitlerde genelde huzursuzluk yaratacak ve etkili
olamayacaktir (Tekin ve Ehtiyar, 2010: 3398).

Karar verilen orgiit yapis1 merkezilestikce, yani gii¢ bir merkezde toplandikga,
karar verme siirecine dahil olan kisi sayisi azalacagindan bunun sonucunda bilgi
paylasimi ve uzlasmaya ihtiya¢ duyulmayacak ve kararlar daha hizli alinicaktir (Wally
ve Baum, 1994: 937). March ve Olsen (1976)’de karar verme sirecine dahil olan insan
sayis1 arttik¢a siirecin uzayacagini iddia etmistir (Zehir ve Ozsahin, 2006: 139). Blau ve
Scott’a gore calisanlar arasinda statii ayrimlarinin keskin bir sekilde belli oldugu
hiyerarsik Orgiit yapilarinda karsilasilan problemler etkin bir sekilde ¢oziilemez ve

hiyerarsik yapilarda bireyler kararlarinda daha az risk alirlar.
1.4.3. Cevresel Faktorler

Karar verici ve orgutler icinde bulunduklari ¢evrenin bir alt sistemidir. Cevresel
faktorler ise Orgiitli etkileyen dis faktorlerdir. Karar verme siireci ¢evredeki firsat veya

ihtiya¢larmn fark edilmesiyle baglar ve son kararin degerlendirilmesine de orgiitiin i¢inde
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bulundugu cevresel faktorler temel olusturur. Siirecin basindan sonuna kadar gevresel
faktorler etkili oldugu sdylenebilir (Harrison ve Pelletier, 2000: 464). Karar vermeyi
etkileyen cevresel faktorler, orgiitiin icinde bulundugu pazarin yapisi, iilke ve/veya
diinya ekonomisi, yasal diizenlemeler ve orgiitiin iiriin veya hizmetine miisteri tepkileri
vs. olarak siralanabilir. Orgiitlerin ekonomik, toplumsal, siyasal, kiiltiirel ve fiziki
cevresi karar verme davranisini etkileyecektir. Orgiitler gevreyle siirekli etkilesim
halinde olmalarindan dolayi, karar verilirken g¢evreden gelen geri bildirimleri bazen
olumsuz etkileri olsa dahi dikkate almalar1 gerekmektedir. Aksi halde gerekli degisimi
saglamaz ve hayatta kalamazlar (Ozer, 2012: 154). Bu nedenle karar vermede cevreden
gelen geribildirimlerin hayati 6nemi vardir. Mintzberg ve digerlerinin (1976) yaptiklar1
calismalarinda, ¢evresel olaylarin verilen bazi kararlar {izerinde gii¢lii etkilerinin oldugu
ileri siiriilmiistiir. Ornegin drgiitte uygulanan emeklilik politikasi iilkenin icine girecegi
ekonomik durgunluktan etkilenecektir (Pinfield, 1986: 369). Gill ve digerleri (1987)
kadinlarin erkeklere gore karar verme siirecinde kadinlarin ¢evresel faktorlerden daha
fazla etkilenmeleri nedeniyle karar vermeden once daha fazla bilgi aradiklar1 ve daha

fazla zaman harcadiklarindan da bahsetmistir (Lizarraga ve Elawar, 2007: 383).

1.5. Karar Verme Modelleri

Literatiir incelendiginde karar verme modelleri ile ilgili yapilan ¢aligmalarin son
derece karmasik ve kapsamli oldugu goriilmektedir. Bu calismada karar verme
modellerindeki temel yaklasimlar ele alinmaktadir. Karar vermeye iliskin teorik
yaklagimlar baglica iki ¢at1 altinda toplanmaktadir. Bunlar karar teorisi ve bilissel
teoridir. Karar teorisi, rasyonel ve en uygun faydayir saglayacak kararin nasil
verilebilecegi ile ilgilenmektedir ve yaklagima matematik, felsefe, iktisat alanindan
katkilarin saglandigi goriilmektedir. Ancak bireylerin karar siireg¢lerinde her zaman
rasyonel hareket etmedikleri varsayimindan yola ¢ikan psikoloji bilimi biligsel modelin
gelistirilmesine katki saglamistir. S0z konusu bakis agisiyla bu caligmada dikkate
alinacak baglica modeller rasyonel karar verme, sinirh rasyonel karar verme, ¢op kutusu

modelidir (Jackson, 2004: 39-40).
1.5.1. Rasyonel Karar Verme Modeli

Rasyonel karar verme teorisine iliskin gelismeler Ronesans’a dayandirilmakta,

bilginin normatif ve etkin bir sekilde kullanilmasiyla kararlarin etkin verildigi



33

varsayilmaktadir (Vroom ve Yetton, 1973: 23). Karar vermenin rasyonel bir secimden
ibaret oldugunun varsayilma fikri (March, 1994: 1) karar verme surecinde, karar
vericinin tiim bilgilere ulagabildigini ve alternatifleri degerlendirerek en uygun olani
secilebilecegini varsayan klasik ekonomi diislincesinden kaynaklanmaktadir. Klasik
ekonomistler modellerini orgutlerdeki karar vermenin rasyonel olmasi varsayimi
izerine kurmuslardir. Rasyonel karar modeli oldukga basittir ¢iinkii karar siireclerinde
belirlenmesi gereken insan davranisinin gergeklestigi ¢evrenin tam ve detayli taniminin
yapilmasi dogru veya yanlig olsun etkin bir karar i¢in yeterlidir (Simon, 1979: 496). Bu
baglamda ¢evre miikkemmel rasyonellik varsayimi altinda davranisi sekillendiren yegane
Ogedir. Ayrica karar siirecinde yer alan birey, rasyonel birey 6zelligi ile karakterize
edilir. Rasyonel bireyin ise ii¢ temel 6zelligi vardir. Bunlar, konu ile ilgili tiim olas1
davraniglar ve davranis sonuglari hakkinda tam bilgili olmasi, se¢imlerini yaparken
bilingli olmasi1 ve herhangi bir seyden etkilenmeden, Onyargisiz olarak tamamen
rasyonel olmasidir. Rasyonellikle kastedilen bireyin kararlarinda faydayir maksimize
edecek sekilde olasiliklart siniflayabilmesi ve maksimum fayday: elde edecegi segimler
yapmasidir. Buna gore rasyonel karar verme modelinde ilgili taraflarin belirli amaclar1
vardir. Bu amaglar belirli bir olaym olas1 sonu¢larinin degerini belirler (Eisenhardt ve
Zbaracki, 1992: 18). Yapilan son arastirmalarda, bilim adamlar1 karar vericilerin
sorunlar1 nasil tanimladiklari, alternatifleri nasil belirledikleri, bilgi toplama ydntemleri,
secim kriteri ve son se¢im asamasinda nasil sistematik bir siire¢ izleyerek rasyonel
davrandiklar1 iizerinde ¢caligmaktadirlar (Hastie ve Dawes, 2001: 237).

Siire¢ olarak rasyonel karar verme, problem tanimiyla baglar, daha sonra 6nem
sirasina gore karar kriterleri belirlenir, boylece alternatif en iyi ¢éziimler ortaya konmus
olur. S6z konusu alternatif ¢oziimlerden maksimum fayday1 saglayacak uygun deger ve
rasyonel olma kriteri agisindan degerlendirilerek son karar verilir. Ancak Simon ve
March (1958)’m “Organizations” ve Cyert ve March’in (1963)“A Behavioral Theory of
The Firm ” isimli kitaplarinda rasyonel karar verme modelinin modelinin varsayimlar1
sorgulanmistr. Yaptiklar1 deneylerde orgiitsel karar verme siirecinin ¢ok kisitli sartlarda
rasyonel olabilecegi sonucuna ulagilmistir (Hatch, 1997: 271-272). Rasyonel modelini
karar verme strecinde benimsemek var olan bitlin alternatiflerin eksiksiz olarak
belirlenmesi, bu alternatiflerle ilgili biitiin bilgilerin toplanmasi, bunlarin gorece
agirhiklarinin hesaplanip Onceliklerin belirlenerek ardindan en fazla yarar1 saglayacak
optimum segenegin se¢ilmesi demektir. Bu da ancak karar vericinin birkag alternatiften

olusan basit bir problemin ¢oziimiiyle karsilastiginda veya alternatifleri aramanin ve
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degerlendirmenin maliyetinin diisik oldugu durumlarda rasyonellikten stz konusu
olabilir. Orgiitlerde bdyle durumlar genellikle istisnadir, gergek diinyadaki cogu kararlar

rasyonel modelin varsayimlariyla verilemez (Robbins, 2000: 79).
1.5.2. Siirh Rasyonel Karar Verme Modeli

1950°1i yillarin ortalarindan itibaren, sinirl rasyonellik kavrami her seyin tam
olarak bilenebilecegini varsayan rasyonel karar verme modeline bir alternatif olarak
onerilir. Smirli rasyonel karar verme modeli kararlarin nasil verilecegine iliskin daha
gercekei olunmasi gerektigini savunur. Insanlar karmasik bir problem ile karsilastiginda
rasyonel karar verme modelinin ana diisiincesi olan en iyi kararin segilebilmesi icin
gerekli tiim bilgilere erismek ve onlar1 iglemek imkansizdir. Bu nedenle insanlar
karmagik bir problemle karsilastiginda onu anlayabilecekleri seviyeye indirerek ¢ozme
egilime girerler (Robbins ve Judge, 2012: 177). Simon, bireylerin karar verirken biligsel
birtakim smirlamalarla kars1 karsiya olduklarmi, bilgi ve bilgiyi isleme kapasitesi ile
ilgili sinirlarmin  olmasi1 nedeniyle rasyonelliklerini ancak bir noktaya kadar
surdurebildiklerini  belirtmektedir (Simon, 1997: 291). Karar vericinin biligsel
smirhiliklarr karar verme siirecinin en basmdan itibaren kendini gosterir. Daha 6nce
tecriibelere dayanan horistikler veya karar verme kisayollar1 genellikle alternatifleri
agirlandirirken kullanilir. Karar verici bdylelikle optimum secenekten uzaklasarak
kendisine gore yeterli olan segenegi seger (Jackson, 2004: 43). Karar verici segim
asamasinda en fazla faydayi saglayacak olan ve tiim seceneklerin hesaplanmasinin
maliyetinin kiilfetli olacagi durumlarda en iyi alternatifi aramaktansa tatmin edici olani
aramay! tercih eder (Simon 1997: 295). Orgiitlerdeki rasyonellik, eksik be bozuk bilgi,
problemin karmagikligi, bireylerin bilgi isleme kapasiteleri, karar verme slrecine
ayrilan zaman, orglitsel hedefler karsisinda karar vericinin se¢im asamasinda yasadigi
catigmalar karar verme siirecinin rasyonelligini sinirlamaktadir. Simon bu smirliliklar
problemin sinirli rasyonelligi seklinde isimlendirmistir. Smirli rasyonellik kavramiyla,
karar vericinin karar verme siirecinde rasyonel olmaya c¢alistig1 ve bir yere kadar da
getirebildigi ancak bahsedilen smirliliklar nedeniyle tam anlamiyla rasyonel olmanin
engellendigi anlatilmaktadwr. Burada rasyonel olma niyetiyle yola ¢ikildig1 ancak
engellerden dolayr bu rasyonelligin sinirlandigindan bahsedilir. Ayrica Orgiitlerin
hedefleri c¢eliskili oldugunda da smirli rasyonellikten bahsedilir. Eger hedeflerde bir

anlasma saglanmigsa karar verici daha rasyonel olabilecek ancak birlik saglanmadigi
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noktada karar verme, karar1 veren birey i¢in muglak bir problem haline gelecektir.
Clinkii hedef ve amaglarda birlik saglanamadig1 i¢in neyi dikkate alarak tercih yapacagi

belirsizdir.
1.5.3. COp Tenekesi Modeli (Garbage Can Model)

Orgiitlerde hedefler, sorunlar veya basarmin tanimi belli degilse ya da ortada
yoksa karar verici belirsizlik ve muglaklik ile karsi karsiya kalacaktir. Bu kosullar
altinda ¢Op tenekesi modelinin Orgiitlerdeki karar verme siireclerini en iyi sekilde
tanimlayacagi sdylenir. Modelde karar verme siireci bagimsiz olaylarin belirginlestigi
bir ¢cop tenekesine benzetilir (Jackson, 2004: 43). Problem, ¢tzim, karar verici
katilimcilar, se¢im firsatlar1 ve karar verme ¢op kutusunun igerisinde kabul edilir.
Bunlar orgiitiin igerisinde olup, durumun kosullar1 el verdiginde birbirleriyle rastgele
etkileserek karar verilir. Karar1 kimin verdigi, hangi problemin nasil ve kim tarafindan
tanimlanacagi belli degildir. Bu yiizden karar verme adimlar1 rasyonel karar vermede
oldugu gibi tanimlanamaz (Nas, 2006: 97). Bdylece karar verme siirecinin diizensizligi
vurgulanir. Diizensiz orgiitlerin ii¢ belirgin 6zelligi vardir. Bunlar problemli tercihler,
belirsiz teknoloji ve degisken katilimdir. Ne istendigi, kimin dahil olacagi1 ve esasen ne
yapilacagi konularinda karmagiklik s6z konusudur. Karar verme arka arkaya adimlardan
olusan ve bir sonug ile tamamlanan bir siire¢ olarak goriilmez. Bunun yerine kararlar,
birbirlerinden bagimsiz olaylar neticesinde ortaya ¢ikar. Bu olaylar, problem noktalari,
potansiyel ¢oziimler ve se¢im firsatlaridir. Bu modele gore, problem olmadigi halde
¢coziim Onerileri teklif edilebilir; segimler herhangi bir problemi ¢ézmeden yapilabilir;
bazi problemler ¢oziilmeden kalabilir ve bazi problemler ¢oziilebilir.

Karar verme surecinde bu modeli esas alarak problemlerin yeterince iyi
coziilemeyecegi agiktir. Ancak orgiitlerin hedefleri konusunda belirsizlik ve g¢atisma
yasandiginda, sistemin i¢inde veya disinda ortaya ¢ikan problemler yetersiz
anlagildiginda, degisken ¢evre kosullarinda ve karar vericilerin kafa yoracaklar1 baska
seylerin ortaya c¢ikmasiyla olusan karmasiklikta en iyi bu model c¢alistigini ileri
stiriilmiistir (Cohen vd, 1972: 16). Cop tenekesi modeli hedeflerin agikga
tanimlanamayacag1 ve basarili olacak alternatiflerin kesin olarak belirlenemeyecegi ve
alternatiflerin en ilgili olanmnin se¢im yapilacak sekilde degerlendirilemeyecegini
varsaydig1 icin rasyonel karar verme modelinden kesin bir sekilde ayrilmaktadir.

Orgitler bu metodu strekli kullanmamalarma ragmen, her organizasyon bazi
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donemlerde kendini bu durumda bulabilir. Modelde aslinda karar verme, orgiitteki
calisanlarin anlagmazlik ve farkliliklarini canlandirdiklart bir alani ifade etmektedir
(Hatch, 1997: 278-279). Cop tenekesi modeli orgltler belirsizlikle mucadele etmek
zorunda kaldiginda verilen kararlarda bu modeli kullanirlar. Bu modelde problemi
olmayan bir ¢6zlim tartigilabilir, bazen de ¢oziimii olmayan bir problem tartisilabilir.
Ancak problem ve ¢dziim ayni anda kendilerini gosterdiginde karar verilir (Alderson,
2009: 27).

Tablo 1. Karar Verme Modelleri

Rasyonel Karar Verme

Smirh Rasyonel Karar Verme

Cop Tenekesi Modeli (Garbage

Modeli Modeli Can Model)
1 Belirlenmis ve tanimlanmis | Cesitli amaglar vardr. Problemin, amaglarin, basarinin
bir problem veya amag tanimu belirsizdir.
vardir.
2 Karar kriteri belirlenir. Alternatifler belirsiz veya Karar, ¢esitli bagimsiz
celiskili olabilir. degiskenlerin bir sonucudur.
3 Alternatifler belirlenir ve Bilissel siirlamalar tim Problem, ¢6ziim, katilimcilar,
degerlendirilir. alternatiflerin analizini engeller. | segim firsatlar1 karsilikli
etkilesim igindedirler.
4 Alternatifleri arasindan en | Alternatiflerin sonucu Etkilesim sonucunda karar

iyi olan tercih edilir.

belirsizdir.

verilir.

5 Secilen alternatif uygulanir. | Kararlari, bireylerin 6nyargilar1 | Karar verme stireci diizensizdir.
ve horistikleri etkiler.
6 Ortaya ¢ikan sonuca gore En iyi olana en tatmin edici Bazi problemler ¢dziilmeden
kararin etkililigi olan alternatif segilir kalabilir.
degerlendirilir.

1.6. Karar Verme Siirecinde Kullanilan Cesitli Teknikler

Bu bagslik altinda karar verme siirecinde kullanilan tekniklerden, delphi teknigi,

nominal grup teknigi, coklu oylama teknigi, beyin firtinasi tekniginden bahsedilecektir.
1.6.1. Delphi Teknigi

1950 li yillarda A.B.D.’de Rand firmasinda gelistirilen Delphi teknigi, sonraki
yillarda karar verme ve gelecegi tahmin etmede yaygin olarak kullanilmaya
baslanmigtir. Literatlire bakildiginda bu teknigin daha cok saglik, egitim, ulasim,

pazarlama, bilgi sistemleri ve mithendislik alanlarinda kullanildigi goriilmektedir (Rowe



37

ve Wright, 1999: 353). Delphi yonteminin amaci gelecege iliskin tahminlerde bulunmak
icin konusunda uzman kisilerin goriislerini ortaya cikararak uzlagsma saglamaktir.
Yontemin uygulanmasi igin ortada ¢oziilecek bir problemin olmasi gerekir. Daha
sonraki agamada bu probleme ¢oziim getirebilecek uzman kisilerden olusan bir grup
olusturulur. Uzmanlar belirlenirken, konuyla ilgililerinin benzer fakat tamamen ayni
olmayan vasif ve fikirlere sahip olmalarina dikkat edilir. Segilen uzman kisiler
birbirlerini gérmez ve tanimazlar. Uzmanlara problemi tanimlayan ve ¢dziim Onerileri
isteyen soru formlar1 gonderilir. Uzmanlardan gelen soru formlari istatiksel analize tabi
tutularak sonuglariyla birlikte tekrar katilimcilara gonderilir ve yeniden goriisleri istenir.
Burada goriislerin kimlere ait oldugu bilinmez. Problem hakkinda uzlagsmanin oldugu
noktada o problem hakkinda karar verilmis olur (Hohman, 2006: 17-18).

Delphi tekniginde karar verilecek bir durum karsisinda olaya farkli agilardan
bakan birey ve gruplarin ylizyiize gelmeden uzlagmalari amaclanmaktadir. Ayrica
uzmanlara ardisik anketlerin uygulanmasi ve anketlerin analizlerinin uzmanlara tekrar
gonderilerek geri beslemede bulunulmasi, uzmanlara kendi goriislerini ve diger
uzmanlarin goriislerini yeniden gdzden gecirme firsat1 vermekte ve uzlagmaya yonelik
adim atilmasina olanak tanimaktadir. Bu teknik daha ¢ok kararlarin giiglii gruplar
tarafindan etkilenmesinin s6z konusu oldugu ya da duygusal veya politik ortamlarda

karar vermek i¢in kullanilan bir yontemdir (Sahin, 2001: 215).
1.6.2. Nominal Grup Teknigi

Andre P. Delbecq ve Andrew H. Van de Ven’in 1968 yilinda gelistirdikleri
nominal grup teknigi, beyin firtinasi teknigiyle iligkili olusan problemleri engeller.
Nominal grup tekniginde bes adimda karar verilir. ilk asama grup iiyeleri konu
hakkindaki goriislerini diisiindiigii sessizlik asamasidir. kinci asamada iiyelere konu
hakkindaki fikirleri istenir. Ancak bu asamada her iiye fikrini paylasirken diger
Uyelerden etkilenmemesi saglanmalidir. Bunu saglamanm en etkili yolu da fikirlerin
paylasilmas1 esnasinda tartigmanin engellenmesi, sadece {iyenin sadece fikrini
paylasmasi saglanmalidir. Grup fikirlerinin belirginlestigi iiclincii agsamada agik
tartigmaya izin verilir. Tiim liyeler burada fikirlerin belirginlesmesi i¢in ¢alisir ve diger
iiyelere sorular sorarlar. Dordiincii asamada grup iiyeleri bireysel olarak sunulan
fikirlerden en dnemlilerini seger ve onem derecelerine gore onlar1 agirliklandirir. Son

asamada yliksek agirliga ulasan fikirler grup liyelerine sunulur ve fikirlerin uygulanma
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yollar1 tartisilir (Brown ve Meade, 1997: 27). Bu teknikteki son asamadaki tartigma
konusunda goriis ayrilig1 vardir. Zastrow ve Navarre (1977), O’Neil (1981) ve O’Neil
ve Jackson(1983)’un arastrmalarinda grup iyelerinin sonuglar1 tartistigindan
bahsetmislerdir, ancak bu teknikten ilk bahsedilen arastirma olan Delbeq ve digerlerinin
(1975)’de “Group Techniques for Program Planning” isimli ¢alismalarinda tartisma
asamastyla ilgili bir bilgi yoktur. Nominal grup teknigi, siire¢ sonunda verilen kararin,
sesini ¢ikaran birka¢ liyenin fikrinden olusmasindansa, gruptaki tiim {iyelerinin sesini
duyurmasi i¢in tasarlanan bir tekniktir. Bu teknikte tiyeler fikirlerini s6zlii olarak degil,
birbirlerini etkilemeden yazili olarak ifade ederler (Machail, 2001: 164). Yazili bir
teknik olmasi1 ve grup {liyelerinin birbirinden etkilenmeden duygu ve diislincelerini
yansitmasi bakimindan delphi teknigine benzemektedir. Delphi tekniginden farki ise
grup Uyelerinin fikirlerini yiiz yiize gordiikleri bir ortamda karar vermeye ¢aligmalaridir,
bu nedenle genellikle bu teknik kullanildiginda delphi tekniginden daha kisa siirede
karar verilir (Teijlingen vd, 2006: 251).

1.6.3. Coklu Oylama Teknigi (Multivoting)

Coklu oylama tekniginde grup iiyeleri belirlenmis konu hakkindaki ¢ok sayidaki
goriis ve fikirleri bir¢ok kez oylama yaparak daha az sayiya indirgemeye calisirlar. Bu
yontemle nihai olarak en sona kalan goriis ve fikirler arasindan se¢im yapilir.
“Multivoting” olarak da isimlendirilen bu teknik kisaca kararin verilmesi igin birden
cok oylamanin yapildigi tekniktir (Patan, 2009: 71). Grup diisiince ve fikirlerini bir
araya toplayarak olusan listeyi onem, aciliyet derecesi veya baska bir smiflandirmaya
gore swralanir. Coklu oylama ile her grup Uyesi listede bulunan maddeler igin
kendilerinin 6nemli olduguna inandiklar1 maddelere oy vermesini igerir (Villarreal ve
Kleiner, 1997: 95). Baska bir ifadeyle ¢oklu oylama teknigi, karar verilmesi gereken
bir¢ok maddeden olusan uzun bir listeyi, yonetilebilir sekilde kisaltmaya yarayan bir
karar verme teknigidir. Cogunlukla diger tekniklerin bir doneminde uygulanir. Bu
teknik asagida belirtilen amaglar i¢in kullanilir (www.balancedscorecard.org):

e Bircok madden olusan genis bir listeyi hizli bir sekilde smirli bir tartigma ve az bir
zorlukla calisabilir bir liste haline getirebilmek,

e Kazanan veya kaybedenin olmadig1 bir ortamda listedeki maddeleri 6nem derecesine
gore siralamak,

o Listedeki en dnemli veya popiler olan maddeyi bulmaktir.
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Coklu oylama tekniginde oncelikle ¢oklu oylamaya katilacaklar, beyin firtinasi
veya uygun bir teknikle {iretilen fikirlerden olusan liste iizerine galigmaya baglarlar.
Ardindan oylarin sayilmasi esnasinda bir karigikliga neden olmamak i¢in listedeki her
maddeye bir harf veya say1 atanir. Bu asamada sonra liste grup iyeleri tarafindan
oylanmaya baglar. Oylama yapilirken dikkat edilmesi gereken bazi kurallar vardir.
Gruptaki her kisi listede bulunan madde adedinin {i¢te biri veya dortte biri kadar
maddeye oy Verebilir. Ornegin listede 30 madde varsa her iiye, 7 veya 10 tane maddeyi
oylayabilir. Her madde icin bir oy vermelidirler. Oylama bittikten sonra, verilen oylar
sayilir. Genellikle baz1 maddeler hi¢ oy almaz, bazilar1 birkag oy alir, bazilar1 da oylarin
cogunlugunu alir. Bu durumda ufak bir miizakere ile grubun se¢imi belli olur. Ancak
bazen ilk oylamayla grup tercihi daginik maddelerde toplanabilir. Boyle durumlarda hig
oy almamis maddeler elenerek olusan yeni liste ¢oklu oylama siirecine tekrar dahil olur.
Herkesin hem fikir oldugu arzu edilen sonuca ulasildig1 zaman ¢oklu oylama birakilir
(Meisenheimer, 1997: 239-240). Arzu edilen sonuca ulasildiginda kalan madde veya
maddeler o grubun kararini olusturur. Maddelerden olusan bir listeyi fikir birligi ile
oncelik swrasmna koymak isteniyorsa ve zaman dar ise ¢oklu oylama kullanilabilecek
etkili bir tekniktir. Fakat bu teknigin her karar icin kullanimi1 uygun degildir. Ornegin
yeni bir tasarmmi gelistirmek i¢in ¢oklu oylama teknigi kullanilamaz (Kessler, 1995: 39).

1.6.4. Beyin Firtinas1 Teknigi

Beyin firtinasi teknigi ilk olarak pazarlama alaninda bir reklam yoneticisi olan
Alex Osborn tarafindan 1940°l1 yillarda gelistirilmistir. Beyin Firtinas: teknigi
belirlenen bir konu veya sorun hakkinda fikir ve ¢oziim iiretmek ve karar almak
amaciyla grup caligmalarinda kullanilir. Bu teknik, belirli sayida bir katilimci ile
gerceklestirilir. Belirli kurallar uygulanir ve katilimcilarin yeni ve yaratici fikirler
tiretmesi hedeflenir. Bu teknikle biitiin fikirler toplanincaya kadar herhangi bir
degerlendirme yapilmaz Bu teknikte esas olan belirli bir sorunun c¢oziimiinde
olabildigince farkli fikir iiretilmesini saglamaktir. Bireylerin fikirlerini paylasirken
maruz kalabilecekleri engellemelerin, Ozelestirilerin ve digerleri tarafindan yapilan
elestirilerin Oniine gecilmelidir. Bu yontemin varsayimi ne kadar fazla fikir tiretilirse,
sorunun ¢oziimiinde en etkili ¢oziimii bulma olasiliginin artacak olmasidir Beyin

firtinas1 tekniginin uygulanmasi i¢in dort kural vardir (Taylor, vd, 1958: 24).
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1. Elestiri olmamalidir. ileri siiriilen fikirler hakkinda olumsuz yargilara neden olacak
diisiinceler saklanmalidir.

2. Fikirler serbestge sOylenmelidir. Boylece ¢ilgin fikirler ¢iksa dahi var olanlardan
indirgemeler yapmak siirekli diistinmekten daha iyidir.

3. Fikirlerin say1 olarak ¢ok olmasi istenir. Fikirlerin ¢ok olmasi, istenilen sonuca
ulagma olasiligini arttirir.

4. Verilen fikirler i¢in birlesme ve gelisme aranir. Fikirlerine katkida bulunmasi i¢in
daha Once ortaya atilan bazi fikirler birlestirilebilir veya gelistirilebilir.

Literatiirde beyin firtiasi teknigiyle ilgili yapilan arastirmalar, iki noktaya isaret
etmektedir. Birinci nokta, orgilitlerde iiretim gelistirmede var olan sistemlerin revize
edilmesinde, iriin gelistirme gibi yaraticilik gereken iglerde ylz yilize olan beyin
firtinas1 teknigi kullanilan popiiler bir tekniktir. Yapilan arastirmalarda dikkat ceken
diger nokta ise nominal grup ve delphi tekniklerindeki gibi iiyelerin kendi baglarma
fikirlerini acikladiklar1 ancak sonucun grup karart oldugu durumlarm, beyin
firtinasindaki gibi her {iyenin fikirlerini yiiz ylize ac¢ikladig1 durumlara gore daha verimli
oldugu sonucuna varilmis olmasidir. Beyin firtinast tekniginde bazi kayiplardan sz
edilmektedir. Diehl ve Stroebe (1987) bu kayiplarn ii¢ faktorden kaynaklandigni ileri
stirmiistiir. Bunlarin ilki diger grup flyelerinin ne diisiinecegi konusunda endise
duymalar1 nedeniyle bazi iiyelerin fikirlerini agiklayamamalari; ikincisi, bireylerin grup
icindeki ¢aligmalar1 tek baslarina ¢alismalarina kiyasla yeni fikirler Gretme konusunda
kendisini daha az sorumlu hissetmesi nedeniyle daha az ¢aba harcamasi, tiglinciisii ise
tek basmna caligmayla kiyaslandiginda, bireylerin diger liyelerden kendilerine sira
gelmesini beklerken ve bu sirada digerlerini dinlemeleri esnasinda diisiinmelerinin

engellenmesidir (Sutton ve Hargadon, 1996: 685-686).

1.7. Kararlara Katilma

Karar verme faaliyeti Orgiitsel yasaminin vazgecilmez  gergegidir.
Kiiresellesmenin artmasiyla, endiistriler ayakta kalabilmek i¢in, yiiksek kaliteli {iriin
veya hizmet Uretme, Orunlerinde veya hizmetlerinde en ileri teknolojiyi kullanma gibi
baskilarla yiiz yiize kalmaktadir. Bunlar1 gergeklestirmek i¢in iyi egitim almis ve esnek
davranabilen isgiliciine ihtiya¢ vardir (Howcroft ve Wilson, 2003: 6). Bu isgiicilinii
olusturmak ve elde tutmak i¢in, ¢alisanlarin orgiitlerde kendilerini gosterebilecekleri,

kendi kararlarini ifade edebilecekleri mekanizmalar olmalidir. Calisanlarin karar verme
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stirecine dahil oldugu kararlara katilma faaliyeti, orgiitlerdeki bu mekanizmalardan
birisidir. Literatiirde kararlara katilma kavrami, katilimci karar verme olarak da
isimlendirilmektedir. Caligmada daha yaygin kullanilmasi nedeniyle kararlara katilim
tercih edilmistir.

Kararlara katilma kavraminin kokeni McGregor’ un X-Y teorisindeki, Y
Teorisine dayanmaktadir. Y teorisine gore, c¢alisanlar iglerinde temel olarak iyi
performans gergeklestirmek isterler ve eger yoneticiler igleri hakkinda alinan kararlarda
calisanlarin da katkisin1 alirsa, c¢alisanlar Orgiitlerine daha ¢ok baglanacaklari
disiiniilmektedir (Elele ve Fields, 2010: 369). Kararlara katilma, kararlari birlikte
vermek amaciyla orgiitiin hiyerarsik yapisi icerisinde ayni yetki seviyesine veya farkli
yetki seviyelerine sahip ¢alisanlarin birlikte hareket etmesidir (Bakan ve Biiyiikbese,
2008: 33). Knoop (1991)’a gore kararlara katilma, orgiitsel amaglara ulagsmak igin karar
vermenin Orgiitteki diger calisanlar ile birlikte gergeklestirilmesidir. Bagka bir tanimda
kararlara katilma, c¢alisanlarin {iyesi olduklar1 kurum hedeflerinin, izleyecegi
politikalarin belirlenmesi gibi c¢alisanlarin kendilerini ve islerini etkileyen kararlara
dahil edilmesi olarak tanimlanmistir (Childs, 1991: 14).

Cornell (1998)’e gore modern Orgiitler, kiiresellesme ve teknolojinin akil almaz
bliylimesi karsisinda esnekliklerini saglayabilmek i¢in, c¢alisanlarini karar verme
siirecine dahil etmelidir (Ladd ve Marshall, 2004: 646). Kararlara katilma siklikla
calisanlarin davraniglarini gelistirme, verimliligi arttrma ve degisime karsi direnci
azaltmak i¢in kullanilan bir karar verme yontemidir. Bu baglamda yapilan Coch ve
French (1948)’un bir klasik olarak kabul edilen aragtirmalar1, degisime direnci azaltmak
ve verimliligi arttrmak i¢in kararlara katilma yOnteminin kullanildigr ilk
caligmalardandir. Coch ve French’in yaptiklari degisik deneylerde, Orgiitsel degisim
siirecinin planlama ve gelisme asamalaria dahil edilen ¢alisanlarin, dahil edilmeyenlere
gore, degisime kars1 daha az direng gosterdikleri sonucuna ulagsmislardir. Bu nedenle
yoneticilere, degisimin gerekliligini anlatmak ve planlamak icin bu sureglere mutlak
suretle ¢alisanlarin dahil etmelerini, verilen kararlarda s6z sahibi olmalarmi saglayan
grup toplantilar1 yapmalarini tavsiye etmistir (Dent ve Goldberg, 1999: 31). Kararlara
katilma, caliganlarm orgiitlerde verilen kararlardaki direkt veya dolayli sesleridir
(Cotton vd, 1988: 15). Greengard (1993)’e gore, calisanlara islerinde anlamli
degisiklikler yapabilecekleri firsatlar sunan kararlara katilma, biiyiik 6l¢ekli firmalarda
degisimi gergeklestirmek i¢in kullanilan araglardan biridir (Parnell ve Crandall, 2000:
524).
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Giiniimiizde yoneticiler etkili kararlar vermek icin paydaslarina danigmak
zorundadir. Bir yOneticinin bagarisi, verdigi kararlarm etkili olmasi ile olgiilebilir.
Ancak bu kararlarin etkili olabilmesi i¢in kararmn niteligi kadar bu karar1 uygulayacak
olan astlarin verilen karar1 kabuliine de baglidir. Bu nedenle yoneticiler ne kadar
nitelikli kararlar verirlerse versinler, eger karari uygulayacak olan astlar bu karari
benimsemezse kararin uygulanma asamasinda sorunlar yasanabilir (Uras, 1995: 8-9).
Orgiitlerde verilen kararlarmn kabulii, ¢alisanlarm bu kararlarda séz sahibi olmasiyla
saglanabilir. Ancak yoneticilerde bir paydas olan ¢alisanlar1 karar verme siireglerine
dahil etme konusunda dogal bir isteksizlik mevcuttur (Ejaz ve Khalid 2010: 1551). Bu
nedenle yoneticiler kararlara katilmaya karsi direnirler. Ciinkii ¢alisanlarin kararlarda
s6z sahibi olmasinin yoneticilerin idare hakkini, kontroliinii azalttigini, is
giivencelerinin tehdit altinda oldugunu algilamalarina ve yonetim stillerinde 6nemli
degisiklikler yapmasini gerektigini diisiinmelerine neden olmaktadir (Parnell ve
Crandall, 2000: 525). Yoneticilerin kararlara katilmaya istek duymasi, orgiitsel kiiltiire,
yoneticinin katilmanin saglayacagi katkiya olan inancma, onun kararlara katilma
sonucunda verilen karara olan bagliligina ve ¢alisanlarin kararlara katilmasiyla birlikte
giiciinde algiladigi degisime bagli olacaktir (Parnell ve Crandall, 2000: 531).

Orgiitlerde calisanlarin kararlara katilmasi degisik tiirlerde ortaya ¢ikmaktadir.
Dachler ve Wilpert kararlara katilma faaliyetini {i¢ 6zellige gore orgiitlerde farklilik
gosterdigini ileri slirmiislerdir. Bu Ozellikler calisanlarin kararlara orgiitiin verdigi
mesru yetki ile katilip katilmamasina gore formel-informel olmasi, ikincisi ¢alisanlarin
karar verme esnasinda siirece dogrudan, aninda katilip katilmamasina gore dogrudan
veya dolayli olmasi ayrimi, iiclinciisii ¢alisanlarin karar verme siirecine ne kadarina
girigin veya katilma izni verilmesidir (Dachler ve Wilpert, 1978: 12-14). Bu 0zellikler
dikkate alinarak kararlara katilma tiirlerinin anlatildigi bir ¢alismada asagidaki
smiflandirma yapilmistir (Cotton vd, 1988: 12-15).

e Is kararlarma katilma; calisanlarin, kendi islerini etkileyen bircok Kkararlara
katilmasidir. Katilmanin derecesi yiiksektir, ¢iinkii ¢calisanlar red etmek ve son karari
verme konusunda yetkililerdir. Katilmanm bu tiirii, uzun donemli, dogrudan ve
formeldir.

e Danigmaci kararlara katilma, is kararlarina katilma gibi is konular1 hakkinda uzun
donemli, formel ve dogrudandir. Burada ¢alisanin etkisi daha azdir. Calisanlar konu
hakkida fikirlerini sOylerler ancak, karari ret etme veya son karari verme giicleri

yoktur.
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e Kisa donemli kararlara katilma, katilma faaliyetinin belli bir siireyle kisitl olmasidir.
Calisanlar kararlara dogrudan, formel, yapilan isle ilgili ve verilen karari etkileme
giicleri vardir. Is kararlarma katilmadan farki, belli bir siireyi kapsamasidir.

e Informel kararlara katilim, orgiitlerin formel kararlara katilma sistemlerinin veya
gruplarinin olmadig1 durumlarda ¢alisanlarmn kararlara katilmasidir. Ancak burada
calisanlarin megru bir giicii yoktur. Daha ¢ok {ist ile ast arasindaki kisilerarasi iliskilere
dayanur.

e (Calisanm Orgiitte kendi sahipliginin bulundugu durumlardaki katilim1 formel ancak
cogu zaman dolaylidir. Formeldir ¢iinkii her hissedar gibi yasalardan dogan katilma
hakk1 vardir. Dolaylidir, ¢iinkii kararlar1 kendisinin de oy verdigi kisiler vermektedir.

e (alisanlarin kararlara temsili katimli da, formel ve dolayli ve calisanin karari
etkileme gucu daha azdir. Calisanlar dogrudan kararlara katilmazlar, ancak oy verdikleri
yonetim takimi ve yonetim kurulu onlar adina karar verirler. Bu nedenle de ¢alisanlarin
verilen karar1 etkileme gii¢leri olduk¢a zayiftir.

Cotton ve digerlerinin yaptiklar1 arastirmalarinda, yukarida bahsedilen katilma
bicimlerinden is kararlarmna katilma, informel katilim ve calisanlari Orgiitte kendi
sahipliginin olmasi nedeniyle kararlara katilma durumlarindan her biri performans
tizerinde olumlu etkileri oldugunu, ayrica informel katilimm ve calisanlarin kendi
sahipliginin olarak kararlara katilmanin is tatmini de arttirdig1 sonucuna ulagmiglardir
(Wagner, 1994: 313).

Kararlara katilma faaliyetinin bagka bir siniflandirmasi ise Pateman (1972)
“Democratic Theory and Participation” isimli kitabinda kararlara katilma ve kismi
katilmadir. Burada katimanin niteligi giic veya etki kavramlarindan hangisine daha
yakin olduguna bakilarak belirlenir. Eger calisanlar, karar verme siirecinin sonucunu
degistirmeksizin, siirece katkida bulunuyorlarsa, karari etkiliyorlardir. Buna kismi
katilma denir. Eger calisanlar, karar verme silirecinde bizzat belirleyici role sahiplerse,
yani son kararm verilmesinde giice sahiptir demektir. Buna ise tam katilma denir
(Cammaerts ve Carpentier, 2005: 24; Ag¢ikgdz, 2008: 21). Kararlara katilma faaliyetinin
olumlu sonuglar saglamasi i¢in astlarin, kararlara ne zaman, hangi diizeyde ve nasil
katilacagi konular1 O6nem kazanmaktadwr. Vroom ve Yetton arastirmalarinda
gelistirdikleri “Karar agact modeli” nde bu konu iizerinde durmuslardir. Vroom ve
Yetton modellerinde verilen kararlarin etkin olabilmesi ve iyi bir karar olarak

nitelendirilebilmesi i¢in astlarin kararlara uygun zamanda ve uygun diizeyde katilimini
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saglamak gerektigini ileri stirmiislerdir ve bu baglamda ¢aligmalarinda astlarin kararlara
katilmas1 derecesini gosteren bes diizeyden bahsetmislerdir. Bunlar, birinci diizeyde
liderin sahip oldugu bilgiyle kendi kararmi verir, astlarina bu karar1 uygulatir. Ikinci
diizeyde lider karar vermek i¢in gerekli bilgileri astlarindan elde eder ve karar1 kendisi
verir. Ugiincii diizeyde lider karar verirken belirledigi astlarina bireysel olarak damisir ve
kendisi karar verir. Dordiincii diizeyde lider astlarina bir grup ortaminda danisir ve son
karar1 kendisi verir. Besinci diizeyde ise lider astlarina sorunu anlatir, birlikte grup
ortaminda tartigir ve birlikte karar verilir. Bu smiflamada ¢alisanlarin katilma diizeyi
birinci diizeyden besinci diizeye dogru artmaktadir. Calisanlarin uygun diizeyde
kararlara katilimi saglanarak, verilen kararin kabulii ve amaglara ulasma kolaylasir.
Boylece liderin basarisi artar ayn1 zamanda astlarda geligir (Field, 1979: 249; Jago ve
Vroom, 1980: 347; Vroom ve Joga, 1995: 174).

Kararlara katilma kavrami tanimlar1 incelendiginde genellikle kararlarin bir grup
tarafindan verilmesi ile yani grupsal karar verme siireci olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
cogu zaman uygulamada dogrudur. Ancak birebir es tutmak, kararlara katimanin
smirlarmnt daraltmak anlamina gelir. Cilinkii bir ¢alisanin kendi isini nasil yapacagina
iliskin karar yetkisi kendine devredilmigse, bu uygulama da kararlara katilimin

kapsamina girmektedir (Bakan ve Biiyiikkbese, 2008: 34).

1.8. Kararlara Katilmanin Sonuclari

Verilen kararlara caliganlarin dahil edilmesi olarak tanimlanan karar katilma
faaliyeti ile ilgili yapilan arastrmalarda i tatmini, Ozsaygi, baglilik, performans,
verimlilik ve pozitif ast-iist iliskileri gibi kavramlarla pozitif iliskili; ¢alisanlarin
yetenek eksikligi, verimsizlik ve yliksek iiretim maliyetleri ile negatif iliski oldugu
bulunmustur (Crandall, 1994: 200). French ve digerleri (1960) nin yaptig1 arastirmada,
kararlara katilma sayesinde yOneticileri tarafindan bilinirligi artan ve orgiitte akill,
yeterli, degerli ve ¢dziim ortagi olarak goriilen calisanlarin, morallerinin ytikseldigini
ileri siirmiistiir (Elele ve Fields, 2010: 370). Spencer (1986) ise g¢alisanlarin sesini
duyuran bu tiir mekanizmalarin tatminsizlik yaratan problemlere ¢oziim getirecegi
beklentisi nedeniyle isgiici devir oraninda belirli ve negatif bir etkisi oldugundan
bahsetmistir. Wilson ve Peel (1991) ise, ¢alisanlarin kendilerini etkileyen kararlarda s6z
sahibi olarak fikirlerini a¢iklama firsat1 bulduklar1 i¢cin onlarin isten ayrilma olasiligini

azalttigin1 soylemislerdir (Park vd, 2010: 229).
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Calisanlar isleri konusunda ydneticilerden c¢ogu zaman daha fazla bilgi
sahibidirler. Bunun sonucu olarak bilgiyi elinde bulunduran calisanlarin katilimiyla
daha etkin kararlar verilecektir bu da yonetimin basarisini arttiracaktir. Ayrica kararlara
dahil edilen calisanlar, kararin ardindan meydana gelen degisikler ve uygulamalar
konusunda daha donanimli hale gelecektir (Miller ve Monge, 1986: 730). Greenberg
(1975) ise kararlara katilma ile calisganlarin kendini ydnlendirmeyi, isbirligini,
sorumluluk almayi1 6grendiginden ve siire¢ boyunca yeteneklerini gosterme imkani
bulduklarindan bahsetmistir. McGregor (1986)’a gore kararlara katilma ile ¢alisanlarin
Ozyonetimleri gelismekte ve bu siirecte kendi fikirlerini sdyleme firsat1 bulabilmektedir
(Han vd, 2010: 2220). Yirmi dokuz tane uretim firmasinda yapilan bir aragtirmada
calisanlarin katiliminin sermaye yogun firmalarda, emek yogun firmalara gore orgiitsel
baglilig1 arttrma daha etkili oldugu sonucuna varmislardir. Sermaye yogun sirketlerde
daha ileri teknoloji kullanilmasi nedeniyle istihdam edilen g¢alisanlar daha yiiksek
niteliklidir. Emek yogun firmalarda calisanlara gore daha iyi maddi imkanlar ve daha
uygun c¢alisma sartlarina sahiptirler. Cogu ihtiyaglart tatmin olmus yiiksek nitelikli
caliganlar kararlarda s6z sahibi olmak isteyeceklerdir (Park vd, 2010: 239). Kararlara
katilmanin bagka oOrgiitlere olan diger bir faydasi da, astlarin karar verme siireclerine
katilmasmin kararlarin kalitesini artrmasma yardime1 olacagi ve astlarin verilen
kararlarda s6z sahibi oldugu i¢cin o karar1 ve sonuglarmi sahiplenme duygusunu
arttiracag1 goriisii yaygindir (Owens ve Lewis, 1976: 5). Orgiitlerde kararlara katilan
calisanlarin ¢aligma motivasyonlar1 artacak ve oOrgiitlerine karsi daha fazla caba
gosterme konusunda daha istekli olurlar. Bu durum da calisanlarda islerine karsi
psikolojik sahiplenmeyi artirmaktadir (Han vd, 2010: 2221). Tium bahsedilenlerden
sonra kararlara katilmanin orgiite sagladigi faydalar1 orgiitlerde giic dengelerini
sagladigi icin politik yonden, psikolojik agidan insanlarin bazi temel ihtiyacglarini tatmin
edilmesini sagladig1 icin, ve yOnetimsel olarak da Orgiitin verimliligine katkida
bulunmaktadir (Strauss, 2006: 801).

Kararlara katilma faaliyetinin oOrgiitlere sagladigi faydalarin yaninda bazi
sakincalar1 da bulunmaktadir. Eger yonetici ve ¢aliganlar arasinda statii ayriminin fazla
oldugu orgiit yapilarinda, karar verme siirecine astlarin dahil edilmesine ragmen son
karar, giiclii olan tarafin fikirleri lehinde yani onun istedigi yonde verilebilir. Astlar ise
bu durumda siirece dahil olduklar1 halde ¢ok az destek goren veya destek gormeyen
astlarda bu durum hayal kirikli§1 veya tatminsizlik olusturabilecektir (Hrebiniak, 1974:
651). Hecksher (1995) de 14 biiyiik 6lcekli firmanin yaklasik 250 yOneticiyle yaptigi
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goriismeler sonucunda kararlara katilmanm nadiren biirokrasinin  duvarlarini
kirabildigini ileri siirmiistiir. Bu nedenle oOrgiitin yOnetim big¢imi yeniden
diizenlenmeden veya degistirilmeden calisanlarin katilimlarim1 saglamaya calismak
olumlu sonuglar Gretemez hatta olumsuz sonuclara bile neden olabilir (Parnell, 2010:
2324).

Kararlara katilma, Orgiitlerin bulunacagi her kosulda istenen sonuca
ulagtrmayabilir. Kararlara katilmanin arzu edilen sekilde ve aktif olarak uygulanmasi
biiyiik 6lciide yoneticilerin yeteneklerine baghdir. Eger kotii bir sekilde uygulanirsa,
yonetilmesi zor olumsuz sonuglar dogurabilir (Grissom, 2012: 413). Kararlara katilma
faaliyeti i¢in her durum uygun degildir. Kararlara katilma da ¢ogu zaman karar1 veren
kisi sayist birden fazla kisi olacagi i¢in karar verme hizi da ¢ogu zaman
yavaslamaktadir. Kriz zamanlarinda ise hizli karar vermek oOrgiitler agisindan biiyiik
onemi vardir. Bu durumlarda yonetici kendisi karar1 vererek digerlerine uygulatabilir.
Ayrica kararlara katilma sirasinda, bireyler arasinda iginde bulunulan gruba aykiri
gelebilecek fikirler ortaya atarak grup disi birakilma korkusu olusabileceginden
fikirlerini, diisiincelerini sOylerken ¢ekingen davranacaklar ve boylece etkili kararlar

ortaya ¢ikamayacaktir (Irmis, 1992: 34).
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IKiNCi BOLUM

ORGUTSEL SESSIZLIiK

2.1. Sessizlik ve Orgiitsel Sessizlik Kavram

Giiniimiizde bilgi teknojilerinde meydana gelen hizli degisimler ve tiim diinyay1
etkisi altina alan kiiresellesmeyle birlikte artan sert rekabet kosullar: ile tiiketicilerin
strekli farklilasan ve artan beklentileri gibi faktorler Orgiitlerin  yasamlarini
siirdiirmesini  zorlagtrmaktadir. Orgiitler de bu degisime ayak uydurmak igin
calisanlarindan daha fazla inisiyatif almasini, goriis ve fikirlerini agik¢a belirtmesini,
daha fazla sorumluluk alarak daha fazla yaratict olmasini beklemektedir (Quinn ve
Spreitzer, 1997: 37). Bu baglamda amacglara gore yonetim, toplam kalite yonetimi,
kalite cemberleri ve personel giiclendirme gibi son donemdeki yonetim uygulamalarinin
temelinde c¢aliganlarin bilgi ve beceri ve yeteneklerini siirekli gelistirmeyi ve bundan
fayda saglamayr on planda tutmaktadwr (Karadal, 2011: 365). Calisanlarin orgiitsel
konular hakkinda bilgilerini, diigiincelerini ve fikirlerini dile getirmek olarak tanimlanan
orgiitsel seslilik, genelde oOrgiitler tarafindan isteniyor gibi goériinmesine ragmen
calisanlarin sessiz kalmayi tercih etmeleri dikkat cekici bir durumdur (Bowen ve
Blackman, 2003: 1394, Premeaux, 2001: 1). Orgiitlerindeki uygulamalar calisanlar
giiclendirme ve agik iletisim kanallar1 gibi mekanizmalara odaklansa da, cogu ¢alisan bu
uygulamalarin aksine oOrgiitsel iletisimin, bilgi paylasiminin desteklenmedigini
bildirmiglerdir (Beer ve Nohria, 2000: 9). Firmalarin basarilarinin altinda ¢alisanlariyla
daha barigik olmalar1 yatmaktadir. Ancak orgiitler bunu bilseler dahi onlarin sessiz
kalmalarmi bilingli ya da bilingsiz olarak tetiklemektedirler (Soycan, 2010: 21).
Yukarida agiklanan geligkili durumlar1 aydmlatmak igin son yillarda orgiitsel sessizlik
kavramma dikkat ¢ekilmistir. Orgiitsel diizeyde ilk defa Morrison ve Milliken (2000)
tarafindan gelisim ve degisim Oniinde bir engel olarak tanimlanan Orgiitsel sessizlik
olgusunun, (Vakola ve Bouradas, 2005: 441) orgiitler i¢in atfedilen anlamlar1 zaman
icerisinde degisiklik gostermistir. Bu baglamda oOnce sessizlik, orgiitsel sessizlik
kavrami tanimlar1 verilerek, zaman igerisindeki Orgitsel sessizlige yiiklenen anlamlar
anlatilacaktir.

Sessizlik, Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde “ortalikta giiriiltii olmama durumu,
stikut” olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr). Sessizlik kavrami gesitli bilim

dallarinda farkli anlamlarda kullanilmigtir. Sessizlik, psikolojide icine kapanma,
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ozgiivensizlik, ice doniikliik, dinleme durumu anlamlar1 vardir. Sosyolojide ise sessizlik
toplumsal suskunluk, eylemsizlik, toplumun sindirilmesi gibi ¢ogunlukla olumsuz bir
durum olarak ifade edilir. Felsefede sessizlik, ses ¢ikarmanin yoklugu olarak degil, sir
saklamayla yani bilineni verdigi kararla isteyerek kendinde tutmasi olarak tanimlanir.
Iletisim yaziminda ise sessizlik sosyal etkilesimin kritik faktdrlerinden biri oldugu icin
olumlu olarak da goriilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Soyleki, etkili bir iletisimin
gerceklesmesi i¢in bir tarafin konusurken, diger tarafinda dinlemesi yani sessiz kalmasi
gerekir. Sessizlik kavrami, bireyler arasi iletisim davraniglarini dizenleyen dilbilim
sisteminin nezaket arastrmalarinda da, nezaket stratejileri uygulamalarinda kismen
gecmektedir (Cakici, 2010: 7-8). Bu baglamda, dayanigma ve anlayis anlamima gelen
sessizlik, olumlu bir nezaket stratejisi iken, mesafe koyma taktigi olarak sessiz
kalinmasi, olumsuz nezaket stratejisi olarak degerlendirilir (Brown ve Levinson, 1987:
337). Sosyoloji, antropoloji, felsefe ve dilbilim gibi farkl disiplinlerde ifade edilen ve
iizerine ¢aligmalar yapilan sessizlik kavraminim, son yillara kadar yapilan arastirmalarda
onay/kabul, hareketsizlik veya sesin olmamas1 gibi anlamlardan baska bir sey ifade
ettigi diisiiniilmedigi icin ilgilenmesi gerekilen bir konu olarak goériilmemistir. Ancak
son yillarda yapilan arastirmalarda sessizlik kavraminin aslinda sessizligin bir iletisim
bicimi olabilecegi gibi farkli anlamlarmin oldugu sonuglarma ulasilmistir. Sessizlik
aslinda i¢inde pek c¢ok duygu, diisiinceyi, eylemi barmdiran anlasilmasi zor bir
kavramdir (Pinder ve Harlos, 2001: 362). Sessizligin ana noktast c¢alisanlarin fikir,
gorlis ve diislincelerini kendi iradesiyle sakli tutmasidir. Sessizlik, sessiz kalma
durumudur ancak bu durumda her ne kadar iletisime kapali olma durumu gibi
degerlendirilse de, aslinda bir iletisim tarzin1 ifade etmektedir Sessizlik genellikle
farklilikla ylizlesmeyi goze alamayip, konusmamayzi tercih ettigimizde baslar (Perlow ve
Williams, 2003: 4). Jensen (1973), sessizligin bes tane ikili fonksiyonu oldugundan
bahsetmistir:

1. Sessizlik insanlar1 hem bir araya getirir, hem de birbirlerinden uzaklastirir.

2. Sessizlik, insanlarin hem iyi olmalarini saglayabilir, hem de onlara zarar verebilir.
3. Sessizlik, bilgiyi hem saglar hem de saklar.

4. Sessizlik derin diisiinmeyi veya hi¢ diisinmemeyi ifade eder.

5. Sessizlik hem kabulii, hem de kabul etmemeyi bildirebilir.
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Goriildiigii gibi sessizlik konugsmama halinden ¢ok daha fazlasini1 anlatmaktadir.
Son yillarda arastirmalara konu olan sessizlik tanimlarinda ve analizlerinde son ii¢
fonksiyonun tlizerinde durulmaktadir ( Pinder ve Harlos, 2003: 338).

Orgiitsel sessizlik kavrammin isletme literatiiriindeki varligi Hirschman’in
1970°de yaymmlanan “Exit, Voice and Loyalty” adli kitabina dayandirilmaktadir
(Cakici, 2010: 9). Hirschman kitabinda sessizlik kavraminin ag¢ik bir tanimini
yapmamistir onun yerine kitabinda sessizlik davramigini pasif fakat olumlu bir tepki
olarak, baglilik ile esanlamli olarak ifade etmistir. Ona gore orgiite baglh ¢alisanlar, kot
bir davranista hemen seslerini ¢ikarip sikdyet etmektense, her seyin iyi olacagindan
emin olduklar1 i¢in sessiz kalmay1 tercih ederler. Benzer sekilde bazi arastirmalarda
orgiitlerdeki calisan sessizligini, c¢alisanlarmn  bagliklilarinin = gostergesi oldugu
konusunda goriisiinii siirdiirmiislerdir. Ornegin Zhou ve George (2001), drgiite baglilig
olan c¢alisanlarin yoneticilere karsi endiselerini agik¢a dile getirmektense, statiikoyu
sessizce kabullendiklerini savunmustur (Bryant ve Cox, 2004: 588). Hirschman
(1970)’dan sonra baglilikla es anlaml1 olarak anilmaya baslayan sessizlik kavrami bazen
bir hareketsizlik durumu bazen de statiikoyu onaylama durumu olarak ifade edilmistir
(Pinder ve Harlos, 2001: 336). Yapilan ¢aligmalarda sessizligin, sesin veya konugmanin
olmamasi seklinde sinirlanamayacagindan; hatta sessizligin, sesin ve dilin tam arasinda
yer aldigmi ve sessizligin bir iletisim tarzi oldugundan bahsedilmektedir (Pinder ve
Harlos, 2001: 334). Ses ve sessizlik kavramsal olarak sadece bir noktada birbirinin zit
anlamlisidir. Ses bildiklerini dile getirmeyi, sessizlik ise bildiklerini kendisinde sakli
tutmay1 ifade etmektedir. Aslinda her iki kavram da birbirini gerekli kilar. Ses, sessizlik
olmadan; sessizlik ise ses olmadan var olamaz. Baska bir ifade ile birinin yoklugu,
digerinin varligmin 6nemini azaltmaktadir (Moasa, 2012: 64). Nikmaram ise sessizligin
sadece konugmama anlamma gelmedigini, ayn1 zamanda, yazmama, istenilen yerde
bulunmama, olanlart duymama, gormezden gelme anlamlarmi da tasidigindan
bahsetmektedir (2012: 1272).

Orgiitsel diizeyde sessizlik kavrammi ilk olarak tanimlayan Johannesen (1974)
sessizligi “calisanlar diger kisilerden bilgi saklamas1” olarak ifade etmistir (Tangirala
ve Ramanujam, 2009: 213). Ayrica Johannesen, sessizligin orgiitlerde ¢ok yaygin
olmasma ve varhiginin kabul edilmesine karsin; kavramin insan davraniginin
gorinmeyen, gizli yonlerini ile ilgili olmasi nedeniyle tizerinde ¢alisilmasinin zorluguna

dikkat cekmektedir (Fletcher ve Watson, 2007: 157).
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1980’11 yillarda ise sessizlik ve ses lizerinde yapilan caligmalar adalet teorisi
bakis acistyla  yapilmustir.  Orgiit ici yapilanmalarda ¢aliganlarn  seslerini
duyurabilecekleri mekanizmalar ile adalet kavrami odak noktasi haline gelmistir. Sirket
skandallar1 ve etik ihlalleri bilim adamlarini, muhbirlik gibi uygulamalara
odaklanmalarima yOnlendirmistir. 1990°da literatiirdeki c¢aligmalar ses ¢ikarma
mekanizmalar1 iizerine odaklanmig ve ayni dogrultuda 1990’l1 yillarin sonunda sagir
kulak sendromu ve sosyal diglanma gibi sessizlikle ilgili 6nemli kavramlar literatiirde
yerini almustir. Ozellikle agikca konusmadan kaginmanim nedenleri ve ¢alisanlarm hangi
konularda neden sessiz kaldiklar1 ilgili aragtirmalar sonucunda, bilim adamlar1
sessizlikle ilgili calismalara yonelmislerdir. Sessizlikle ilgili ¢aliymalara ancak 2000
yilindan sonra rastlanilmaktadir. (Beheshtifar vd., 2012: 276; Erenler, 2010: 8). Van
Dyne ve digerleri, sessizlik konusuna ¢ok az ve bu kadar geg ilgi gosterilmesinin iki
temel nedenden dolay1 oldugunu ileri siirmiistiir. Bunlardan ilki, sessizligin ¢ogu zaman
konusmanin yoklugu olarak diigiiniilmesi ve konusmamayi1 analiz etmenin agik
davraniglardan daha zor olarak goriilmesi; ikinci neden ise sessizligin muglak ve kaygan
bir davranis olmasi nedeniyle anlasilmasinin ve yorumlanmasinin zorlugudur (2003:
1364).

Baslangicta baglilik gdostergesi veya riza gosterme olarak algilanan ve
tanimlanan sessizlik davranigi c¢alisanin sesini ¢ikarmamasi olarak ele alinmis,
davranigsal, duygusal veya biligsel unsurlar1 yansitip yansitmadigi ¢ogu zaman goz ardi
edilmistir. Ancak yonetim literatiiriinde Orgiitsel sessizlik tanimini bugiinkii anlamryla
ortaya koyan iki 6nemli ¢aliyma vardir. Bunlardan ilki Morrison ve Milliken (2000)
orglitsel sessizligi, degisimin ve gelismenin Oniindeki tehlikeli bir engel ve ¢ogulcu bir
orgiit gelistirmenin Oniinii tikayan, kolektif bir olgu olarak tanimlamaktadir.
Calismalarinda ¢ogulcu Orgiitii ise calisanlarin degerlerinin ve goriislerinin farklilik
gosterdigi ve degisik bakis acilarinin ve fikirlerin ifade edilmesine izin verildigi orgiit
olarak tanimlamaktadirlar. Ayrica Morrison ve Miliken’in ¢alisanlarin sessizligi tercih
etmelerini iki 6nemli inanca baglamaktadir. Bunlar, ¢calisanlarin 6rgiitlerdeki problemler
hakkinda gosterecekleri cabaya degmeyecegi inanci ile problem hakkindaki goriis ve
fikirlerini aciklamanm tehlikeli sonuglar dogurabilecegi inancidir (Morrison ve
Milliken, 2000: 707). Milliken ve digerleri (2003)’nin ¢esitli sektorlerde ¢aligan 40 tam
zamanlt calisan iizerinde yaptiklar1 miilakatlar sonucunda, calisanlarin bildiklerini
saklama konusunda yalniz olmadiklarini, hatta bazi olaylarda grup iiyeleri arasinda

¢Oziim bekleyen sorunun c¢ogu calisan tarafinda bilinmesine ragmen bunu yonetime
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iletmediklerini tespit etmislerdir. Bu sonuglar, sessizligi orgiitlerde toplu bir davranig
bicimi olarak elen Morrison ve Milliken’in (2000), goriisiinii destekler niteliktedir
(Milliken vd, 2003: 1469). Henriksen ve Dayton da benzer sekilde orgiitte karsilagilan
problemler hakkinda ¢aliganlarin ¢ogu sessiz kalmayi tercih ediyorsa, sessizligin toplu
bir davraniga doniistiiglinii ve bunun orgiitsel sessizlik olarak adlandirilmas: gerektigini
sOylemistir (2006: 1540).

Orgiitsel sessizlik literatiiriindeki ikinci onemli calismay1 yapan Pinder ve
Harlos (2001), sessizligi adaletsiz uygulamalar karsisinda verilen bir tepki olarak ele
almislardir. Sessizligi, degisimi etkileyebileceginin veya diizeltebileceginin farkinda
olan bireylerin, Orgiitsel sartlar hakkindaki diisiincelerini, duygusal ve bilissel
degerlendirmelerini, kendine 0Ozgii ifadelerini, bilingli olarak saklamasi olarak
tanimlamiglardir (Pinder ve Harlos, 2001: 334). Daha sonra yapilan ¢alismalarada, Van
Dyne vd. (2003) orgiitsel sessizligi, kasith olarak is ile ilgili fikirlerin ve sikadyetlerin
calisanlar tarafindan baski altinda tutulmasi, yani agiga vurulmamasi olarak, Bowen ve
Blackmon (2003) , sesin karsit1 olarak, ¢alisanlarin orgiitsel konularlarda serbestce
fikirlerini beyan edememe durumu olarak ifade etmislerdir. Slade (2008) ise orgiitsel
sessizligi, calisanlarin orgiitlerde karsilasilan sorunlar ile karsilastiklarinda, konuyla
ilgili duygu ve disiincelerini ifade etmemeleri olgusuna dayanan ortak bir davranig
bigimi olarak tanimlamustir (Slade, 2008: 50). Orgiitsel sessizlikle ilgili yapilan
tanimlarin iki ortak noktada birlestikleri goriiliir. Bunlar bilgi ve fikirlerin kasten,
bilingli bir sekilde paylasilmamas ile orgiitsel konu ve problemlerle sinirli olmasidir
(Barg¢in, 2012:7).

Orgiitsel sessizlik, calisanlarin ¢dziime kavusturulmasi istenen herhangi bir
konuyla ilgili fikirlerini, goriislerini, Onerilerini bilingli bir sekilde saklamasidir.
Calisanlarin konugsmaya deger olmayan ya da konuyla ilgili fikri, goriisii veya Onerisi
yani sdyleyecek bir sozii yok ise, bu durumdaki calisganin konugmamasmi orgiitsel
sessizlik olarak adlandirilmaz. Bu baglamda calisanin konu hakkinda higbir iletigim
kurmamasint hemen orgiitsel sessizlik olarak tanimlamak yanlis olacaktir, c¢linki
sessizlik bilingli bir karardir (Tangirala ve Ramanujam, 2008: 39; Durak, 2012:45).
Van Dyne ve digerleri de, ¢alisanlarin s6z konusu konuyla ilgili bilgi veya fikir sahibi
olmadiklarmda sessiz kalmalar1 durumunun Orgiitsel sessizlikle ile karistirilmamasi

gerektiginden bahsetmistir (Van Dyne ve vd, 2003: 1361).
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2.2. Orglitsel Sessizlik Turleri

Calisanlar1 ¢ogu zaman iglerini veya oOrgiitlerini gelistirmeye yonelik bilgileri,
bilgi, duygu ve diisiinceleri vardir. Bu bilgileri, duygular1 ve diisiinceleri bilingli olarak
dile getirmemesi olarak adlandirilan Orgiitsel sessizlik, orgiitlerde farkli bicimlerde
karsimiza ¢ikar. Bazen digerlerinin goriiglerine uyarak, bazen goriis ve diislincenin
aciklanmasmin higbir etki yaratmayacagi kanaati, bazen sonuglarindan kendini korumak
icin, bazen de baskalarini korumak i¢in bireyler sessizligi tercih edebilirler (Taskiran,
2011: 76). Bu nedenle bilinenin kasith olarak paylagilmamasi anlamina gelen o6rgiitsel
sessizlik i¢in altinda yatan nedene veya bireyin beklentilerine gore farkl
smiflandirmalar yapilabilir.

Orgiitsel sessizlik yazmni incelendiginde, ilk énce Pinder ve Harlos (2001)’un
smiflandirmasi one ¢ikar. Pinder ve Harlos Orgiitsel sessizligi iki sinifa ayirmigtir.
Bunlardan ilki ¢alisanlarin ¢oziim yollarmin ve statiikoyu degistirici alternatiflerin
farkinda olarak kendini koruma amacl sessizlik (quiescent silence); digeri de Orgiitsel
sartlar1 derin bir sekilde kabulii, durumun kaniksanmasi ve alternatiflerle ilgili kisitl
farkindalik durumunu igeren raz1 gésterme bigiminde sessizlik (acquiescent silence)’dir.
Razi1 gdsterme bigimindeki sessizlik tiiriinde calisanlar sessizlikten ¢ikma icin daha fazla
yardim ve tegvik gerekmektedir, daha pasiftirler. Kendini koruma amagh sessizlik de,
sessizligi olusturan sartlar1 degistirmek icin bireyler sessizlikten ¢ikma istegi duyabilir.
Ayrica bu sessizlik tiiriinde, ¢calisanlar orgiitsel sessizligin daha ¢ok farkindadirlar, daha
aktif, degisime kars1 daha hazir ve isteklidirler (Pinder ve Harlos, 2001: 348-349). Daha
sonra Dyne ve digerleri ¢alismalarinda, Pinder ve Harlos’un smiflandirmasimni dikkate
alarak, bagkalarin1 diisiinmeye ve isbirligine dayanan pro-sosyal veya korumaci
sessizlik olarak adlandirilan tigiincii bir sessizlik tiiriinii eklemiglerdir. Seslilik ve
sessizlik birbirinin zit anlamlis1 goriinmesine ragmen, aslinda birbirinden ayri, ¢ok
boyutlu ve her ikisinin farkli bigim ve nedenleri bulunan kavramlar oldugunu iddia
etmislerdir.

Ayrica ¢aligmalarinda seslilie veya sessizlie neden olan ii¢ 6nemli faktor
vurgulanir. Bunlar boyun egmeye dayali olarak kabullenme davranisi, korku nedeniyle
kendini koruma davranisi, isbirligine dayal digerlerine yonelik davranislardir. Bu iig
motive dayali alt1 tane 6zel davranig ayirimi yapmiglardir (Dyne ve vd, 2003: 1360-
1362).Tablo 2’de Dyne ve digerlerinin (2003) sessizlik tiirlerini smiflandirmast ve

ornekler yer almaktadir.
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Davrams Tipi —»

Calisanlarin Guddleri

Sessizlik:

Bilingli olarak isle ilgili bilgi, duygu ve diisiincelerin saklanmasi

Kayitsizhk

Cekilme/vazgegmeye dayali-fark

yaratamayacag1 hissi

Kabul Edilen Sessizlik
Ornekler:
e Vazgecmeye dayali fikirlerin saklanmasi
e Degisiklik yapma konusunda Ozyeterliliginin diisiik

olmasi nedeniyle diisiincelerin saklanmasi

Kendini Koruma Davranis

Korkuya dayali-kisisel olarak risk

altinda olma korkusu

Savunmaci Sessizlik
Ornekler:
o Problemlerle ilgili  bilgiyi  korku  nedeniyle

acgiklanmamasi

e Kendini korumak i¢in gegeklerin goz ardr edilmesi

Digerlerine Yonelik Davranis

Isbirligine dayali-fedakarlik ve
isbirligi hissi

Korumacr Sessizlik
Ornekler:
e isbirligini saglamak amaciyla orgiitteki gizli bilgileri
saklanmasi

e Orgiitiin yarari igin 6rgiitiin 6zel bilgilerinin korunmasi

Kaynak: Van Dyne vd, 2003: 1363

2.2.1. Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik, bireyin vazge¢cmesi nedeniyle mevcut durumla ilgili bilgi,

duygu ve diisiincelerini paylasmamasidir. Bu bireyler esasen mevcut duruma karsi

ilgisizdirler. i¢inde bulunulan sartlar1 kabullenmis ve konusmak, katilmak veya durumu

degistirmeye kalkigsmak icin gayret sarf etme isteginde degillerdir. Ornegin, bir is gdren

fikirlerini, Onerilerini acgik¢a sdylemenin ve fark yaratmanin anlamsiz ve gereksiz

oldugu inancindaysa fikirlerini ifade etmeyebilir. Bu durumda, c¢alisanlar, mevcut

duruma razi1 olmakta, cok fazla konugmak istememekte, durumu degistirmeye yonelik

herhangi bir tesebbiisleri de olmamaktadir. Calisganin durumu degistirme kabiliyeti ile

ilgili kendini diisiik 6zyeterli olarak degerlendiriyorsa bu durumda da c¢alisan bilgi veya

fikirlerini saklayabilir. Bir bagka ifadeyle ¢alisanin fikrinin dnemsenmeyecegini ve
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herhangi bir fark olusturamayacagini diisiinmesi, kisisel olarak kendisinin yetersiz,
olmasi, davraniglarii1 ve diisiincelerini i yerinde verilen kararlara ve olusturulan
normlara gore sekillendirmesi ve bunlar1 kabullenmesi ilgisiz ve uysal sessizlik
davranislar1 ve tutumlar1 olarak ifade edilebilir (Dyne vd., 2003, s.1366). Orgiitler
caliganlarina, kariyerlerinde ilerlemek veya islerinde kalabilmek i¢in onlardan istenilen
cizgide kalmalarmin en gilivenli yol oldugunu sozlii veya sozsiiz olarak calisanlarima
bildirmektedirler. Bir¢ok kisinin isini kaybettigi ve bircogunun da igini kaybetmekten
endise duydugu giiniimiiz ekonomik sartlar1 da ¢aliganlarin istenilene boyun egmelerini
arttrmaktadir. Calisanlar ¢cogunlukla sessiz kalmanin iliskileri koruyacagini, islerini
daha iyi yapmalarini saglayacagina inanirlar (Perlow ve Williams, 2003: 3-4).
Ulkemizde c¢ogunlukla dile getirilen “Bos ver, bdyle gelmis bdyle gider”,
“Bosuna ¢eneni yorma, hicbir seyi degistiremezsin” meshur sdzler kabullenici sessizligi
Ozetler niteliktedir. Anlasildig1 gibi daha 6nceki deneyimlerden ne yaparlarsa yapsinlar
cevrelerini kontrol altina alamadiklarin1 goren bireyler 6grenilmis caresizlik igine
diisecekler, bu davranistaki bireyler de sineye ¢ekme ve sessizlesme davranislarina
yatkinlik gosterecektir. Bu kisiler, isleri ve orgiitleriyle ilgili konulara ve sorunlara
ilgisizlesir, kisaca yabancilasirlar (Cakici, 2010: 33). Kabullenici sessizlik davranisi
gosteren ¢alisanlar, orgiitsel kosullar1 var oldugu gibi kabullenmelerinden dolayi, bu
kosullar1 degistirme konusunda var olan alternatiflerin varligindan da habersizlerdir. Bu
nedenle bu sessizlik tiirli pasif ve edilgen bir 6zellik tagir (Pinder ve Harlos, 2001: 349).
Sonug olarak kabullenici sessizlik, calisanlarin i¢inde bulunulan durum veya ¢oziim
bekleyen sorunla ilgili duygu ve diisiincelerini dile getirmesinin verilecek kararda
herhangi bir etki yaratmayacagi diisiincesiyle, var olan1 kabullenmek, mevcut durumun

devam ettirmektir.
2.2.2. Savunmaci Sessizlik

Morrison ve Miliken (2000), orgiitte bireylerin sessiz kalmalarmin anahtar
etkenlerinden birinin korku duygusu oldugunun {izerinde durmustur. Bununla tutarli
olarak Pinder ve Harlos (2001)’un ¢alismasinda adlandirilan savunma amagli sessizlik,
bilgi, duygu ve diisiincelerini dile getirmenin yaratacagi sonuglardan korktuklari igin
caliganlarin konugsmamaya karar vermesidir. Bunlar 1siginda Dyne ve digerleri de
savunmact sessizligi, c¢alisanlarin korkuya dayali olarak kendilerini tehditlerden

korumak amaciyla ilgili bilgi, duygu ve diislincelerini dile getirmemeleri olarak
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tanimlamistir (Dyne ve vd, 2003:1367). Calisan kendini korumak i¢in, var olan
sorunlar1 hi¢ yokmus gibi davranabilir, kisisel hatalarm istiinii ortebilir veya farkli
gorlis ve fikirleri iletmemeyi tercih edebilir. Bu baglamda c¢alisganin durumu
degerlendirme, secebilecegi alternatiflerin farkinda olmasi ve kendini koruma istegi
olmasi nedeniyle proaktif bir davranigtir (Cakici, 2010:33).

Orgiit icinde calisanlarin temelde iki amaglar1 vardir. Bunlar, kendisini ve
ailesinin hayatin1 devam ettirebilecek geliri saglama, digeri ise kendini is yasaminda
kabul ettirerek, belli diizeylerde bir sosyal sermayeye sahip olmaktir. Iste bu amaglari
gerceklestirerek kisisel konumunu ve orgiitte pozisyonunu korumak i¢in c¢aliganlar bazi
durumlarda sessiz kalmayi tercih edebilirler (Gephart vd., 2009:7).Calisanin orgiit
icerisinde bir problemin farkina vardigi halde, sonuglarindan kendisinin sorumlu
tutulma ihtimali ve kendini korumak i¢in, problemin ¢oziilmesi i¢in farkina vardiklarini
paylasmamas1 savunmaci sessizlige bir ornektir. Savunmaci sessizlige diger bir rnek
de, Susma Etkisi (The Mum Effect) dir (Erenler, 2010: 22). Susma Etkisi ¢alisanlarin
Iyi haberleri yoneticilerine iletmede goniillii olduklarini ancak kotii haberleri iletmekten
ise sonuclarin ¢ekindigi i¢in kagindiklarini ifade eder (Rosen ve Tesser, 1970: 261).
Boylece calisanlar iyi haberleri ilgili yerlere iletmede zaman kaybetmeyecek ancak kotu
haberleri de iletme konusunda kendisine bir zarar gelmesinden ¢ekindigi i¢in ya sessiz
kalacak ya da ilgili olay1 biraz degistirerek iletecektir. Tablo 3, kabullenici sessizlik ve
savunmact sessizlik tiirlerinin  sekiz farkli boyuta gore karsilastirilmasini

gostermektedir.

Tablo 3. Kabullenici ve Savunmaci Sessizligin Boyutlariyla Karsilagtirilmasi

Savunmaci Sessizlik Kabullenici Sessizlik
Gonalluluk Oldukga gonullu Oldukca goniilstiz
Bilinglilik Bilingli Diisiik bilingli
Kabullenme Diisiik Yuksek dizeye yakin
Stres Diizeyi Yiiksek diizeye yakin Diisiik diizeye yakin
Alternatiflerin Farkinda Olma | Oldukca yiiksek Oldukga diistik
Konusma Egilimi Oldukca yiksek Oldukga diistik
Ayrilma Egilimi Oldukca yiiksek Oldukga diisiik
Baskin Duygular Korku, ofke, umitsizlik, sinizm | Razi olma, boyun egme

ve depresyon

Kaynak: Pinder ve Harlos, 2001: 350.
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Orgiitlerde goriilen kabullenici sessizlik davranisi savunmaci sessizlige gore
daha derin bir anlam ifade eder. Savunmaci sessizlikte, sessizlikten ¢ikma konusunda
gonallulik ve bilinglilik diizeyi yiksekken, kabullenici sessizlikte boyle bir durum s6z
konusu degildir ya da c¢ok disiiktiir. Savunmaci sessizlikte mevcut durum
kabullenilmedigi halde, kabullenici sessizlikte var olan durum kanimsanmig, kabul
edilmistir. Savunmaci sessizlik var olan alternatiflerin farkindadir bu nedenle stres
diizeyi ylksek ancak kabullenici sessizlik davraniginda bireyin boyle ¢abasi yoktur. Bu
nedenle de stres diizeyi cok diisiiktiir. Savunmaci sessizlikte birey alternatfilerin
farkinda oldugu i¢in konusmaya daha ¢ok niyetlidir, ancak kabullenici sessizlikte boyle
bir niyette ¢cok diisiiktiir. Savunmaci sessizlikte ¢alisanlarin ayrilma egilimi yiiksekken,
kabullenici sessizlik davranist gosteren bireylerin isten ayrilma egilimi oldukca
diisiiktiir. Savunmaci sessizlikte baskin duygular korku, 6fke, limitsizlik, sinizm ve
depresyonken, kabullenici sessizlikte ise baskin duygular razi olma ve boyun egmedir.
Kabullenici sessizlikte, orgiitiin hedeflerine ulagmasinin 6niindeki engellerden biri olan
sessizlik davranigsindan ¢aliganlar1 ¢ikarmak i¢cin daha fazla yardim ve tesvike ihtiyag
vardir. Korunmaci sessizlikte calisanin sessiz kalmasini saglayan durum ve kosullar1
degistigi takdirde sessizlikten kolayca ¢ikma egilimindedirler (Pinder ve Harlos, 2001:
349).

Ulkemizde sessiz kalma davranisinin tesvik edildiginden sdz edilebilir. “Erken
oten horozun basi kesilir”, “dilim seni dilim dilim dileyim, basima geleni senden
bileyim”, “dil soyler saklanir, bas belaya katlanir” gibi atasozleri de konusuldugu
takdirde kotii seyler olabilecegini destekler niteliktedir. Ister istemez bu kiiltiirden
etkilenen bireyler, basinin belaya girmesinden korkarak etliye, siitliiye karigmak
istemezler. Orgiitiin yararma olacak, var olan sorunun ¢dziimiinde rol oynayacak
bilgileri, duygu ve diisiinceleri baslarina bir terslik gelecegi korkusuyla paylagmaktan
kaginirlar (Eroglu vd, 2011: 102).

Ayrica farklhiliklart yok eden orgiitsel sessizlik ile susmay1 tercih eden
calisanlarin korku, 6fke ve kirginlik gibi olumsuz duygulari i¢lerinde biiyiir. Genellikle
uzun bir siire ¢alisanlar kendilerine ve diger ¢alisanlara ortada herhangi bir sorun
yokmus gibi davranirlar. Ancak ne zaman uzlagilamayan bir sorun ortaya cikarsa,
bastirilan duygular acgiga c¢ikar ve calisanlar iligkilerinde digerleriyle iletisim
kuramadiklarina inanmaya baslarlar. Bu da calisanlarin kendini koruma amagl

davranislar gostermesine sebep olur (Perlow ve Williams, 2003: 6).
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2.2.3. Korumaci Sessizlik

Sessizlik literaturiine Dyne ve digerleri (2003) tarafindan kazandirilan korumaci
sessizlik davranigini, orgiitsel vatandaslik davranigindan yararlanarak gelistirdiklerinden
bahsetmiglerdir. Korumaci sessizlik, c¢alisanin isbirligini saglama ve baskalarini
diistinme esasina dayanarak, orgiitiine ve diger ¢alisanlarin yararlar1 i¢in, belirli bir konu
hakkmdaki fikir, diisiince, bilgi ve goriislerini saklamasidir. Korsgaard ve digerleri
(1997) bu sessizlik tiirliniin, aynen oOrgiitsel vatandaslik davranisinda oldugu gibi
digerlerinin odak noktast oldugu, kasitli ve proaktif bir davranig oldugunu séylemistir.
Savunmaci sessizlikle benzer yonii, calisanlarin alternatiflerin farkinda olmasi ve
bildiklerini, diigiindiiklerini kasitli olarak sdylemediklerinin bilincinde olmalaridir.
Korumaci sessizligin, savunmaci sessizlikle farki arka planda yatan giidiilerinde ortaya
cikar. Korumaci sessizlikte konusmama davranisini bu durumun baskalarinin faydasina
olmas1 motive ederken, savunmaci sessizlikte bu durumda ¢alisanin kotii sonuglardan
korkmas: sessizligi tercih etmesini saglamaktadir (Dyne vd, 2003: 1368). Ornegin,
calisan grup igerisindeki dayanisma ve kaynasma ortamini bozmamak igin karsit
goriislerini agiklamamayi tercih edebilir. Birey, ¢aligma arkadasimi korumak i¢in, kotii
performanst hakkinda sessiz kalabilir. Ya da orgiit aleyhine olabilecek bir bilgiyi,
orgiitiinii korumak amaciyla, disaridan birileriyle paylagsmayabilir.

Korumaci sessizlikte, bazi olumlu sonuclar bulunmaktadir. Burada ¢aliganlar,
orglite ait gizli bilgileri 6rgiit disindaki kisilerden saklayarak, korumaktadirlar (Rafferty
ve Restubog, 2011: 272). Korumact sessizligi digerlerinden ayiran 6nemli bit boyut
cesaret boyutudur. Bilgileri saklamak cesaret gerektirir. Bu sessizlik tirlinde her
kosulda orgiit veya digerlerinin yararina oldugu icin bildiklerini paylagsmamak esastir
(Esfani vd, 2013: 415). Bazi durumlarda ise ¢alisanlar ¢alisma arkadaslarmi korumak
icin Dbildiklerini paylagsmadiklarinda orgiitlerine zarar verebilmektedir (Brief ve
Motowidlo, 1986: 716). Umphress ve Bingham (2011)’a go6re Orgltine ve orgut
icindeki liyelerine giiclii bir bag hisseden c¢alisanlar onlar1 korumak adma etik dis1
davranglar gosterebilirler. Ornegin drgiitiin {irettigi hatal iiriinleri hakkinda miisterileri
bilgilendirmeyebilir veya calisma arkadaslarinin miisterilere karsi olan olumsuz
davranigini farkina varsa bile amiriyle paylasmaz. Her ne kadar bu sessizlik davranigin
altinda orgiitliin ve ¢aligma arkadaslarinin yararina olma durumu mevcut olsa da; ayni

zamanda karanlik taraflar1 da bulunmaktadir (Knol ve Dick, 2013: 351).
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2.3. Sessiz Kalma Bigimleri

Orgiitsel sessizlik davranisi, farkli sekillerde kendini gOstermektedir. Bunlar
calisan itaati, sagir kulak sendromu, pasif kalma ve razi olma ile ¢ekilme ve baska

davraniglara yonelmedir.
2.3.1. Cahsan litaati

Itaat davranisi, geleneksel drgiit yapilarinin en dnemli dzelliklerindendir. Giiciin
merkezde toplandig1 bdyle yapilarda hakim olan yOnetim tarzi otoriterdir. Farkli
gorlislere veya goriis ayriliklarina tahammiil olmayinca orada ister istemez caliganlar
arasinda, var olan sartlar1 sorgulamadan yukaridan gelen her seyi kabul etme yani itaat
etme kiiltiirii gelisir (Sayli, 2009: 189). Itaat, var olan sartlarin derinden durumu
sorgulanmaksizin kabul etmeyi ifade etmektedir. Kabul edilen sessizlik davraniginin da
calisanin itaatinden soz edilebilir (Bildik, 2009:43). Orgiitlerde itaat, calisanlarin drgiit
yapisini, is tanimlarmi ve bireysel politikalar1 olusturan diizenlemeler ile orgiitte var
olan kurallarin gerekli oldugunun kabuliidiir. Calisan, orgiite olan itaatini, kurallar1 ve
talimatlara saygi duyarak, istenilen zamanda istenileni yaparak, kendisine verilen gérevi
yerine getirerek ve orgiit kaynaklarmi idareli kullanarak gosterir (Dyne, vd, 1994: 767).
o6l (2004)’ e gore itaat duygusuna sahip olan bireyler, orgiit icin hangi katkilari
saglayabilecekleri konusunda diisiinme ihtiyact hissetmezler, bilgilerin, fikirlerini dile
getirmezler, boylece orgiitte yenilikci ve farkli fikirler ortaya ¢ikmamis olur. Itaatkar
calisanlar, orgiit icerisindeki tiim kurallar1 kabul ederler bu nedenle bagka bir alternatif
arayisina girmezler ayrica bu calisanlar sessizliginin farkinda degillerdir (Yanik, 2012:
47). Itaatkar calisanlarin statiikoya tahammiilleri daha yiiksektir ve iginde bulunduklari

sartlar1 normal olarak gorme egilimindedirler (Pinder ve Harlos, 2001: 350).
2.3.2. Sagir Kulak Sendromu

Calisanlar, orgiit igerisinde meydana gelen sorunlari, karsi karsiya kaldiklar
olumsuzluklar1 hi¢ yokmus gibi gormezlikten ve duymazliktan gelme egiliminde
olabilirler. Bu durum caligsanlar i¢in olumlu bir durumu ifade ettigi diisiiniirler. “Sagir
kulak sendromu” olarak isimlendirilen 6rgut icerisindeki bu davranis goriinmez bir
kural haline gelirse, orgiitteki diger calisanlar1 da bu sekilde davranmaya yani Orgiitte
meydana gelenler konusunda siirekli sessiz davranmaya itebilir (Aliogullari, 2012: 21).

Calisanlar konustuklarinda bunun sonuclarindan ¢ekindigi i¢in veya konusmalarinin
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ilgili durumda herhangi bir degisiklik yaratmayacagmi diisiindiigii durumlarda bu
davranisa yonelirler. Orgiitsel hareketsizlik olarak da tanimlanan davranis bigimi
calisanlarin memnuniyetsizliklerini direkt ve agik bir sekilde anlatmaktan kaginmalari
olarak da tanimlanabilir (Karadal, 2011: 371). Pierce ve digerleri sagir kulak
sendromuna ii¢ faktdriin neden oldugundan bahsetmislerdir. Bunlar yetersiz Orgiit
politika ve prosediirleri, yonetimin olaylar karsisindaki tepkileri ve bu tepkilere neden
olan gerekceleridir (Pierce, vd, 1998: 43). Kiltirimizde ¢ maymunu oynamak deyimi
de bu durumu iyi anlatan bir deyimdir. Yapilan arastirmalar, orgiit igindeki iletisim
agmin, Orgiitlin politikalarinin, Orgiitsel iklimin ve Orgiit icerisindeki adalet
kavramlarinin yeteri kadar gelismemesi nedeniyle de calisanlarda bu davranigin

goriildiigilinii ileri siirmektedirler (Yanik, 2012: 52).
2.3.3. Pasif Kalma ve Razi Olma

Sessizligin orgiit icerisinde diger bir davranig bi¢cimi de pasif kalma ve razi olma
seklinde gerceklesmektedir. Calisanlar orglitteki diger caligsanlarin haksiz, yasal ve etik
olmayan davraniglarina karsi kayitsiz kalmakta ve mevcut duruma razi olmaktadir
(Aliogullar1, 2012: 22). Burada ¢alisan i¢inde bulunulan durum hakkinda ¢ok fazla
diistinmez, “bdyle gelmis boyle gider” mantigiyla kendini 6n planda tutmaz ve olanlar1
sessiz bir sekilde izler. Bu durumda da degisim sonucu meydana gelecek, yeniden
olusabilecek sartlara da razi olmak zorunda kalacaktir. Calisan, fikrinin 6nemli
olmadigint ve sdylese bile dikkate alinmayacagini, var olan durumda bir degisiklik
yaratmayacagint hissetmesi, bireysel varliginin orgiitte bir anlam ifade etmedigini
diistinmesine yol agar. Bunun sonucunda da orgiitte alinan kararlarda ve uygulamalarda
aktif bir rol almaktan kaginarak pasif kalmayi tercih eder ve mevcut duruma razi olur
(Dyne vd, 2003: 1366).

Orgiit icerisinde giicii elinde bulunduran baskimn bir grup var ise, bu baskin gii¢
calisanin konusmasini engelleyip, olaylarin gérmezden gelmesine sebep olacak bir etki
yaratabilir. Boylece bu giiglii grup sessizligin bir orgiitte hakim iklim haline
doniismesine neden olabilir (Slade, 2008: 61). Sonug¢ olarak caligsan, giicii elinde
bulunduran grup veya kisinin diisiince ve fikirlerine razi1 olur. Ayrica literatiire Jerry
Harvey tarafindan kazandirilan Abilene Paradoksunu da bu davranig bigimiyle
iliskilendirilebiliriz. Birey, dahil oldugu grup icerisinde verilen ortak alinan bir kararda

cogunlugun kararini onaylama egilimindedir. Bu verilen karar kendi diislincesine uygun



60

olmasa bile gruba ters diismemek, dislanmamak igin digerlerinin istedigini diisiindigii
yonde, boylece bireyler sessiz kalarak, orgiitteki ortak diisiinceye razi olurlar veya
goriislerini ona gore dile getirirler. Aslinda bu paradoksa gore grup i¢inde alinan ortak
karar, gruptaki diger liyelerde ortak diisiinceden baska bir sekilde diisiinebilmektedir
(Harvey, 1988: 18-19; Alparslan, 2010: 39-40).

2.3.4. Cekilme ve Baska Davramislara Yonelme

Calisanlarm davranislar1 sonucunda yoneticilerinden gelebilecek olumsuz geri
bildirimden nedeniyle kendisinden beklenen davranisi gostermekten gekilip, baska bir
davraniga yonelebilir. Bu durum, orgiitlerde yanlis kararlar alimmasma ya da etkili
kararlar alinmamasina neden olabilir (Kahveci, 2010: 20). Calisanlar1 konusmay1 riskli
bulmalar1 nedeniyle konuyla ilgili diisiince ve fikirlerini paylasmamalari, Orgiitlerin
¢oziim bekleyen sorunlarmin zamaninda ¢oziilmemesine eden olacaktir. Bdyle bir
ortamda ¢alisanlarin orgiite olan giiveni azalir (Sehitoglu, 2010: 58). Konusmanin bir
fark yaratmayacagi, ceza alma, diglanma, terfi alamama, hatta isten ¢ikarilma gibi
olumsuz sonuclara neden olacag: diisiincesiyle orgiitlerde ¢alisanlar kendilerini (Bildik,
2009: 44) daha az riskli ya da risksiz bulduklar1 davraniglara yoneleceklerdir.
Calisanlarm bu davranisi orgiitlerin 6niindeki engelleri zamaninda asamamasi, degisimi

zamaninda gerceklestirememesin gibi sonuglara neden olmaktadir.

2.4. Orgiitsel Sessizligi Olusturan Faktorler

Orgiit icinde ¢alisan bireyler bazen konusmayi tercih ederken bazen de sessiz
kalmay1 tercih ederler. Calisanlarin bilgilerini, diisiincelerini ve fikirlerini bilingli olarak
paylasmamasi, Orgiitiin basarili olabilmesi i¢in hayati 6nemi olan ve caligsanlarin
katilmmi gerektiren yaraticilik, degisim, Ogrenme gibi kavramlar1 basarisiz
uygulamalar haline getirir (Milliken vd, 2003: 1454). Sessiz kalma karar1 ¢alisanlar
tarafindan bir anda verilen bir durum degildir. Onlar1 sessiz kalmaya iten g¢esitli sebepler
bulunmaktadir (Karadal, 2011: 372). Bu nedenle o6rgiitteki calisanlarin sessiz kalmasina
neden olabilecek faktorleri belirlemek Onemlidir. Calismada Milliken, Morrison ve
Hewlin (2003)’in, (Premeaux 2001), Pinder ve Harlos (2001) ile Cakic1 (2010)’nin
caligmalarindan yararlanilarak sessizlige neden olan faktorlerin smiflandiriimasi

yapilmstir.
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Sekil 2°de yer alan sessizlik modeli; bireysel, orgitsel ve yonetsel faktorlerin
calisanlarda korku ve risk algismi ve acik¢a konusmanin fayda saglamayacagi
inancinina neden oldugunu, bu inaniglar nedeniyle de calisanlarin sessiz kalma
davranigini tercih ettigini gostermektedir. Freire (1970) ve Noella- Neumann (1974),
sessizligin dislanma korkusundan kaynaklandigini belirtirken Morrison ve Milliken
(2000) ile Van Dyne ve digerleri (2003) c¢aligmalarinda sessizligin altinda korku,
faydasizlik ve baskalarmin yararli olma niyetinin oldugunu ifade etmislerdir (Kostiuk,
2012: 30-31). Calisanlar, Orgiitte olumsuz veya sorun ¢ikaran biri olarak etiketlenme,
iligkilerinin zarar gormesi, gliven ve saygi ortamimnin bozulmasi, isini kaybetme,
orgiitteki diger kisiler tarafindan diglanmasi gibi cezalarla karsilasacagini diisiinerek
sessizlesirler. Ayrica bildiklerini sdylese bile var olan durumda bir degisiklik veya
farklilik yaratmayacagini diisiincesi de sessizlik davranisina neden olur (Taskiran, 2011:
84). Calisanlarin orgiitlerindeki algiladiklar1 riskleri ve fikirlerini dile getirmenin bir
degisiklik yaratmayacagi inancini etkileyen bireysel, oOrgiitler ve yonetsel faktorler

asagidaki ele alinacaktir.
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Bireysel Faktorler

e Deneyim eksikligi

e Diisiik pozisyon K_orku ve Algilanan
Riskler
e  Dis kontrol odakli olma
e Diigiik diizeyde kendine .Olumsuz/sorunlu biri
saygl - olarak damgalanma
*  Yilksck diizeyde iletigim liskilere zarar verme
endigesi
e Yiiksek diizeyde kendini .Intikam veya ceza
uyarlama
o » .Digerlerinin iizerinde
o Diistik diizeyde bagarma .
olumsuz etki
ihtiyaci
e Demografik 6zellikler
Orgutsel Faktorler Sessizlik
e  Haksizlik kiiltiirii Davranist
e  Sessizlik iklimi
e Hiyerarsik yap1
e  Destek gérmeyen kiltir
Yonetsel Faktorler Acikea konusmanmn
e  Uste guvensizlik | fayda  yaratmayacagl
e Mesafeli iliskiler ~| inanct
e Ustlerin desteklenmemesi

e Ustlerin ortiik inanglar

o  Ustlerin farkli goriislere acik

olmamasi

Sekil 2. Sessizlik Tercihinin Nedenlerine Iliskin Bir Model
Kaynak: Cakici, 2010: 20.

2.4.1. Bireysel Faktorler

Bireylerin Orgiitte sessizlik davranisini tercih etmelerinde kisilerin sahip
olduklar1 bireysel ozellikleri olduk¢a Onemlidir. Bu baglamda Pinder ve Harlos
caligmalarinda Orgiitsel sessizligi etkileyen lig¢ tiir bireysel 6zellikten s6z eder. Bunlar
kendine saygi, iletisim endisesi ve kontrol odakliliktir. Kendine saygi, bireylerin
kendiyle ilgili dzdegerlendirmeleri sonucunda olusan degerlendirmeleridir. Iletisim
endisesi, bireylerin kuracaklar1 iletisimin sonuclarini tahmin ederek korkmalar1 ve

bunun sonucunda iletisimde kag¢mmalaridir. Kontrol odaklilik ise bireylerin
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davraniglarinin sonucunun yaptiklariyla veya kontrolii disindaki olaylarla ilgili olup
olmadig1 diisiincesidir. I¢ kontrol odakli bireyler, karsilastigi sonuclarn kendi
davraniglariyla ilgili oldugunu, dis kontrol odakli bireyler ise karsilagtigi sonuglarda
sansin, kaderin ve diger dig etkenlerin etkisi olduguna inanirlar. Yapilan aragtirmalarda
kendine az saygisi olan, yiiksek iletisim endisesi olan ve dig kontrol odakli bireylerin
karsilagtiklar1 haksiz uygulamalar1 kabullendikleri ve bunlar karsisinda sessiz
kaldiklarmi belirtmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 355-356). Kutanis ve Akkiraz
(2012)’1n iiniversitelerde gorev yapan 100 akademisyene yaptiklar: arastirma sonuglari
kontrol odag: ve bireyci degerlerin sessizlik diizeyini etkiledigini ortaya koymaktadir.
Arastirmada bireyci degerlere sahip, i¢ kontrol odakl calisanlarin arkadaslarine gore
daha az sessiz kaldiklar1 ifade edilmistir (Karcioglu, 2012: 19). Premeaux ve Bedeian
ise konuyla ilgili gelistirdikleri arastirma modellerinde kendine saygi ve kontrol
odaklilik, kendini uyarlama 6zelligiyle birlikte ¢alisanlarin fikir ve diisiincelerini agikca
ifade etmelerini etkiledigini 6ner siirmiislerdir. Kendini uyarlama, bireylerin kendilerini
ortamin kosullari, kurallar1 ne gerektiyorsa o yonde davranmasidir. Kendini uyarlama
ozelligi diisiik olanlar, kendi igsel tutumlari, duygular1 ve mizaglar1 yoniinde davranig
gosterme egilimindedirler. Kendini uyarlama 6zelligi yiiksek olanlar ise var olan
ortama uyum saglamak i¢in diisiik olanlara gore olaylar karsisinda daha fazla sessiz
kalma egilimindedirler (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1541-1542). Kendini uyarlama
davranis1 “nabza gore serbet vermek” deyimiyle aciklanabilir. Orgiitsel sessizlige neden
olan bireysel faktorlerden biri de diisiik basar1 ihtiyaci olarak sayilabilir. Basar1 glidiisii
olaylar karsisinda meydan okuma (goz oniinde bulundurmaya) istekli olma ve meydan
okuma i¢in nasil karsilik verilecegini hesaba katma durumlarini kapsamaktadir (Kaya ve
Selguk, 2007: 177). Yiiksek basar1 ihtiyacina sahip olan bireyler, gerektiginde meydan
okur ve davranislarinin sonuglaria da katlanir. Diisiincelerini ifade etmenin sonucunda
bir olumsuzlukla karsilasacagini bilse dahi bu kisilerin sessiz kalmas1 beklenemez.
Orgiitlerdeki sessizlik davranisi calisanlarimn, yas, cinsiyet, egitim, deneyim gibi
demografik 6zellikleri nedeniyle de farklilik gdosterir. Yas faktorii incelendiginde,
insanin yasi ilerledik¢e is yasamindaki davranislarda da degisimler gozlemlenir. Yasin
ilerlemesiyle meydana gelen olaylar karsisinda ¢alisanlarin uyum diizeyi de yiikselir, bu
egilim de c¢alisan1 sessiz kalmaya itebilir. Bu goriise paralel olarak Noelle-Neuman
(1974) ise yash calisanlarin geng c¢alisanlara gore orgiit ig¢inde fikirlerini sdyleme
konusunda daha az istekli olduklarindan bahsetmistir (Milliken vd, 2003: 1472). Cakict

ve Cakict’nin 310 otel ¢alisani iizerinde yaptig1 aragtirmada ¢alisanlarin yaslari arttikca
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olaylar karsisinda daha az tepki verdigini ve sessizligi tercih ettikleri belirlenmistir
(Cakic1 ve Cakici, 2007: 486). Ozgen ve Siirgevil (2009) ise bu gériislerin aksine geng
yaslarda rekabet, kendini gosterme, terfi etme ve One ¢ikma gibi istekler nedeniyle
caliganlarin sessizligi tercih edebileceginden bahsetmistir (Taskiran, 2011: 84).
Konugmanin giivenli olup olmadigina dair kararlagtirdiktan sonra birey ya sessiz
kalmay1 ya da konusmay1 tercih eder. Ozel ve kamu sektoriinde calisanlar iizerinde
yapilan arastirmada, oOrgiitsel sessizligin cinsiyet, yas, egitim, kideme farklilik
gostermedigi ancak bununla birlikte statii, pozisyon ve ¢alisanin bulundugu sektore gore
farklilik gosterdigi sonucu elde edilmistir (Ozdemir ve Ugur, 2013: 275). Morrison ve
Milliken’e gore cinsiyet sessizligi belirleyen bir faktordiir ( Morrison ve Milliken, 2000:
711). Cinsiyetin incelendigi farkli arastwrmalar erkeklerin iletisim kurma ve
diistincelerini ifade etme egilimindeyken, kadinlarin fikir birligi yoniinde ¢aba sarf
ettiklerini ve hem kadinlarin hem erkeklerin de bulundugu gruplarda erkeklerin daha
fazla etki sahibi olduklarini gdstermistir (Lepine ve Dyne, 1998: 113). Yapilan bir
aragtirmada egitim diizeyi ile sessizlik davranis1 arasinda anlamli farkliliklar
bulunmustur (Erenler, 2010: 115). Cakict (2010)’nin yaptig1 arastirmada ise, egitim
dizeyi yiksek calisanlarin sessizlik karsisinda daha duyarli olduklarinit ve bu durumu
bir sorun olarak algiladiklar1 sonucuna ulasmistir. Bu ¢alisma sonucuna gore, Srgiitiin
iist basamaklarinda yer alan daha deneyimli, gorece olarak daha yasli ¢calisanlar, orgiitte
daha diisiik basamaklarda ¢alisan ve deneyimi daha az, gorece olarak daha geng
caliganlara gore daha az sessiz kalmaya egilimlidirler. Bu sonucun deneyimi yetersiz,
geng calisanlarin Orgiitteki giiclerinin yeteri kadar olmadigindan kaynaklandig:

sOylenebilir (Morrison, vd. 2003: 1468).
2.4.2. Orgutsel Faktorler

Orgiit icerisindeki bireylerin sessiz kalma kararmi bireysel &zelliklerinin
yaninda, orgiitsel faktorler de etkilemektedir. Tiirkiye’de bir {iniversitede 508 akademik
ve idari personel iizerinde yapilan arastirmada sessiz kalma tercihini en fazla etkileyen
faktorlerin Orgiitsel ve yonetsel faktorler oldugu sonucuna ulasilmistir (Cakic1 ve
Cakici, 2007: 399). Orgiitsel sessizlik kavrammi yonetim literatiiriine kazandiran
Morrison ve Milliken, ¢aligmalarinda sessizlik iklimi olusturan faktorleri, karar almada
merkezilesme ve bigimsel geri bildirim mekanizmalarinin olmamasi gibi orgiit yap1 ve

politikalar1 ile yoneticilerin sesini ¢ikaran ¢alisanlara karst olumsuz tutumlar1 ve geri
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bildirimdeki basarisizliklar1 gibi yonetsel uygulamalar olarak siwralamistir (Huang, vd,
2005: 476).
Morrison ve Milliken’e gore (2000) sessizlik ikliminin olugmasinda, “problemler
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hakkinda {iistlerle konusmak caba harcamaya degmez,” “goriislerin ya da inaniglarin
seslendirilmesi tehlikelidir” seklindeki iki temel paylasilan inanig yer almaktadir
(Erenler, 2010: 35). Caligmalarinda gelistirdikleri modelde merkezilesmenin ve
yoneticiler ile astlar arasinda demografik yapilar1 agisindan biiyiik farkliliklarin oldugu
orgiitlerde, sessizligin daha yaygin oldugunu savunmuslardir (Milliken vd, 2003: 1472).
Calisanlar bir orgiitte ise basladiklarmda, dahil olduklar1 6rgiitte varligini sorunsuz bir
sekilde siirdiirebilmek hangi konularda konugmalar1 gerektigi, hangi konularda sessiz
kalmasi gerektigi gibi kurallar1 6grenmeye ihtiyac hissederler. Sadece yasadiklar1 hatali
ve sikintilt deneyimlerle degil, ayn1 zamanda c¢alisma arkadaslarini gozlemleyerek ve
onlarla konusarak sessiz kalmay1 6grenebilirler (Milliken vd., 2003: 1469). Hofstede
(1991)’nin kiiltiirler aras1 yaptig1 aragtirmasinda, yliksek giic mesafesine sahip iilkelerin,
diisiik giic mesafesine sahip iilkelere gore hiyerarsik esitsizligin olumsuz sonuglariyla
karsilagmalarinin daha olasi oldugunu belirtmistir. Bdylece ¢alisanlar bu esit olmayan
giic karsisinda kendilerini korumak adina daha az seslerini ¢ikarirlar. Yiiksek gii¢
mesafesi bulunan iilkelerde faaliyet gosteren firmalarda hakim olan sessizligi azaltmak
daha zordur (Huang, vd, 2005: 459-460).

Orgiitsel sessizlige neden olan faktdrleri gdsteren Sekil 2°deki modelde drgiitsel
nedenler olarak hiyerarsik yapi, haksizlik kiiltiirii, sessizlik iklimi ve sagir kulak
sendromu ele almmustir. Orgiitlerde ¢aliganlar arasinda problemler veya konular
hakkida konugmanin bosuna ve/veya tehlikeli olduguna inanci yaygmlik kazandiginda
sessizlik iklimi olusur. Bu orgiitlerde sessizlik ikliminin hdkim olmas1 demek orgiitteki
baskin tepkinin konusmaktan ziyade sessizlik olmasi demektir (Morrison ve Milliken,
2000: 708). 677 calisan iizerinde yapilan arastirmada, ¢alisanlarin algiladig1 sessizlik
iklimi boyutlar1 ve bu boyutlarin is tutumlarmna etkisi incelenmistir. Bu boyutlar, iist
yonetimin sessizlige karsi olan tutumu, ilk amirinin sessizlige karsi tutumu ve iletisim
firsatlar1 olarak ele almmistir. Arastirma sonucunda sessizlik iklimini olusturan {i¢
boyutunda c¢aliganlarin sessizlik davranisiyla iligkili oldugu bulunmustur (Vakola ve
Bouradas, 2005: 445-451). Baz1 orgiitlerde ise sessizlik ikliminin yani sira galisanlarin
sessizligi ile pozitif iliskili olan haksizlik kiiltiirii ve sagir kulak sendromu da gelisebilir.
Yogun gozetim, ¢atismanin bastirilmasi, is iliskilerinin insan iliskilerinden daha 6nemli

oldugu diisiincesi, rekabete doniik bireycilik, yliksek diizeyde merkezilesme otoriter
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yonetim tarzi ve zayif iletisim, haksizlik kiiltlirtiniin hakim oldugu Orgiitlerin
ozellikleridir. Diger taraftan Orgilitsel hareketsizlik olarak da adlandirilan sagir kulak
sendromu, c¢alisanlarin bildiklerini ifade etmelerinin ve hosnutsuzluklar1 dile
getirmelerinin tegvik edilmedigi Orgiitlerde gelisir, hatta zamanla orgiitsel bir norm
halini alir (Cakici, 2010: 25-26).

Hiyerarsik Orgiit yapilary, calisanlarin istleriyle olan acik iletisimini ve
calisanlarin geri bildirimlerini sinirlamaktadir. Genellikle iletisim yukaridan asagiya
dogru gergeklesirken, asagidan yukariya olan iletisimler engellenebilmektedir. Boyle
orgiitlerde c¢alisanlar, lstlerine problemler veya problem olusturabilecek durumlar
hakkinda bilgi tasimaktan rahatsiz olurlar. Ornegin bu konuda yapilan ¢aligmalar,
astlarin tistlerine olumsuz bir bilgi vermesi gerektiginde, olumsuzlugu en aza indirecek
sekilde bu bilgiyi bozarak, iletmeyi tercih ettiklerini gostermistir. Bu sonug
dogrultusunda karar vericilerin ulasabilecegi bilgi kisitlanmakta ve dogal olarak alinan
kararlarin kalitesi de azalmaktadir. Verilen kararlarm isabet derecesinin bozulmasi ile
orgiitse degisimin ve gelisimin basarili olma olasiligin1 azaltmaktadir. (Rafferty ve
Restubog, 2011: 272).

Huang ve digerleri (2005) yatay ve takim bazli orgiitsel yapilarda ¢alisanlarin
konulariyla ilgili bildiklerini, {ist makamlara daha kolay iletmelerinin miimkiin
oldugundan bahsetmistir. Yapilan baska bir arastirmada, hiyerarsik iligkilerin oldugu
orgutlerde karar verme ve sorumluluk gerektiren fonksiyonlarin yoneticide olmasi
durumunun c¢alisanlarin sessiz kalmalar1 konusunda kendilerini hakli gdstermelerini
tesvik ettigini belirtmektedir (Bisel ve Arterburn, 2012: 224). Argyris (1977),
calisanlarin politik ve teknik konularda bildiklerini soylemekten alikoyan Orgiit i¢i gii¢
dengeleri ve kurallar1 oldugunu ileri siirmiistiir. Benzer sekilde Redding (1985)
orgiitlerin calisanlarmna, sirket politika ve yOnetim yetkilerine karsi koyarak sorun
¢ikarmamalarint dolayl olarak iletmekte oldugundan bahsetmistir (Vakola ve Bouradas,
2005: 442).

Bryant ve Cox oOrgiitlerdeki degisim siirecini yasayan calisanlarla yaptiklari
goriismeler sonucunda, ¢alisanlarin genel olarak degisimden fayda saglamak isteniyorsa
agizlarinin siki tutmalar1 gerektigini, bu siiregte ¢ok konusanlar: slire¢ sonucunda isten
cikarildigindan bahsetmiglerdir. Bu nedenle g¢alisanlarin orgiitsel degisim siirecinde
yonetimi desteklemek adma bile olsa, sesini ¢ikarmaktansa sessiz kalma yoniinde

egilimleri oldugunu ileri siirmiislerdir (Bryant ve Cox, 2004: 587). Morrison ve
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Milliken (2000)’e gore olgun ve cografi olarak Kkiiltiirel cesitliligi olan Orgiitler,
sessizlige daha fazla egilimlidirler (Kostiuk, 2012: 35).

2.4.3. YOnetsel Faktorler

Orgiitlerde kararlar1 veren, politikalari, kurallar1 belirleyen ydneticiler oldugu
icin sessizligin olugmasinda kilit role onlar sahiptirler (Cakici, 2010: 63). Yonetimin
farkl fikirlere agik olmamasi, ¢alisanlarin sessizlesmesinde etkili yonetsel bir faktordiir.
Bireyler, farkli mizaclara, 6zge¢cmise ve deneyimlere sahip olmasi nedeniyle, farkli
diislince, inang, bilgi ve fikirlere sahip olmasi kacgilmazdir. Yoneticiler bu farkliligin
bilincinde olmalidir. Basarili olmak isteyen bir yonetici bu farkliliklardan en iyi sekilde
yararlanmasini bilmelidir. Ornegin bu bakis agisiyla hareket eden bir yonetici, beyin
firtinas1 toplantisinda ayni diislince ve fikirlere sahip ¢alisanlar1 gérmek istemeyecektir.
Boyle istemesine ragmen, yoneticiler i¢in bu farkliliklar1 bir araya getirmek ve birlikte
caligmak zahmet verici ve yorucu bir istir (Perlow ve Williams, 2003: 4). Y0Onetimin
konusmay1 desteklemedigi orgiitlerde calisanlar sessizligi tercih edeceklerdir. Eger bir
yonetici, karsilastiklar1 problemler hakkinda c¢alisanlarinin  kendisiyle agikca
konusmasini istiyorsa, problem hakkinda veya yasadiklar1 tecriibeler konusunda
bildiklerini dinlemeyi istediklerine orgilit iiyelerini inandirmalart gerekmektedir.
Yonetici, onlar1 dinlemek istedigini bildirirken samimi olmalidir. Aksi durumda,
sOylediklerinin dinlenmedigini ve hatta sonuclarmmda olumsuz etkilendiginin farkina
varan caligan bir daha konusmayi tercih etmeyecektir. Bu durum sadece onun
sessizlesmesini degil, etraftaki diger grup liyelerinin de arkadaslarinin yasadigi olaydan
ders cikararak, sessizligi tercih etmelerini ka¢milmaz kilacaktir. Calisanlarin gdziinde
patronla bir konu hakkinda tartigmak hem riskli hem de bosu bosuna bir ¢aba olarak
goriilecektir. Ayrica ¢aliganlar bir konu hakkinda muhalefet yapmanin orgiitlerde hos
kargilanmadigimi diistinmektedirler. Calisanlar yoneticilerinden gelecek olumsuz geri
bildirimler nedeniyle susmayi tercih etmektedir (Milliken, ve vd, 2003: 1466-1473).

Senge (1999)’e gore bazi yoneticiler korku, korkutulma ve sessizligin birer norm
oldugu bir ¢evrede uzun siire yasadigi igin bagka tiirlii ¢alismay1 ve davranmay1 hayal
bile edemezler. Boyle bir yoneticiyle birlikte gérev yapan ¢alisanlar bu memnuniyetsiz
durumda ¢alisabilmek icin sessizlesirler. Bu durum orgiite sonradan katilanlar1 da
etkiler (Vakola ve Bouradas, 2005: 442). Yoneticilerin, ¢alisanlari McGregor’un X

teorisindeki tanimladigi gibi, ¢caligmaktan hoslanmayan, her firsatta kaytarmak isten,
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kendi ¢ikarlarini diislinen, tembel ve gilivenilmez olarak gérme gibi inanglar1 vardir.
Ayrica ¢ogunlukla ydneticiler her zaman en iyisini kendilerinin bildigine inanma
egilimindedirler. Yoneticilerin bu oOrtiik inanglari, calisanlarin sessizlesmesinde ve
sessizligin Orgiitte ortak bir davranis haline gelmesinde etkisi vardir (Taskiran, 2011:
88-89).

Tangirala ve Ramanujam’nun 30 gruptan olusan 606 hemsire iizerinde yapilan
bir arastirmada, katilimecilardan kendilerini grubun bir liyesi olarak gordiiklerinde daha
az sessizligi tercih ettiklerini buna karsilik yoneticilerini statii olarak ne kadar yukarida
algilarlar ise yani aradaki mesafe ne kadar fazla algilanirsa calisan da o kadar sessizligi
tercih etme egiliminde oldugu sonucuna ulagilmistir. Ayrica, pozitif duygusalliklari
yiksek olan calisanlarm, negatif duygusalliklar1 yiiksek calisanlara gore daha az
sessizligi tercih ettiklerini 6ne silirmiislerdir. Bunu da yiiksek olumlu duygular1 olan
calisanlarin biiyiik olasilikla daha disa doniik bireyler olmalar1 nedeniyle daha az
sessizlige egilimli olduklariyla bagdastirmislardir. Negatif duygusalliklar: yiiksek
caliganlarin bir konu hakkinda kazanglarindan ¢ok maliyetlerini diigiinmeye egilimli
olmalar1 gibi, konugsmanin sonucunun riskli oldugu diislincesiyle daha fazla sessiz
kalmay tercih edeceklerine dikkat ¢ekilmektedir (Tangirala ve Ramanujam, 2008: 60-
61).

Vakola ve Bouradas (2005)’in c¢alisanlar {izerinde yaptiklari arastirmalarinda,
calisanlarin sessizlik davranisi iizerinde ilk amirin sessizlige kars1 tutumu, iist yonetimin
sessizlige karsi tutumu ve iletisim firsatlaria gore daha fazla etkili oldugu sonucuna
ulagilmistir. Bu sonug ile ¢alisanlarin sessiz kalma kararlarmin, daha ¢ok ilk amirlerin
onlara kars1 nasil davrandigiyla yakindan ilgili oldugu sdylenebilir. ik amirin bu kadar
etkili olmasi, giin igerisindeki dogrudan iligskiler ve bunlarm sikligina baglanabilir.
Sonug olarak oncelikle ilk amir olmak iizere, iist yonetim, ¢aliganlarinin Qrgutlerini,
gorislerini ifade edebilecekleri giivenli bir yer olarak gérmeleri saglanmali ve fikir ve
Onerilerini paylasmalar1 tesvik edilmelidir. Boylece calisanlarin psikolojik olarak
giivende hissedecekleri bir ortam olusturulmus olur. Bu sonug, Morrison ve Milliken
(2000)’in, sessizligin yoneticilerin tutum ve inanglarinin bir sonucu oldugu goriisiiyle

tutarlidir (Vakola ve Bouradas, 2005: 452-453).
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2.5. Orglitsel Sessizlik Teorileri

Calisanlarin sessiz kalmayi tercih etmelerini veya zamanla aldiklar1 sessizlik
kararlarmi agiklayacak teoriler vardir. Bunlar fayda maliyet analizi, bekleyis teorisi,

sessizlik sarmali, kendini uyarlama olarak dort baglik altinda ele alinacaktir.
2.5.1. Fayda Maliyet Analizi

Kaytaz (2005) fayda maliyet analizini, farkli yatwrim projelerinin ekonomik
acidan karsilastirilmasina imkan veren bir yontem olarak tanimlamistir. Bu analizde,
yapilacak olan harcamalar ve sonucunda kazanilacak faydalar giliniimiiz degerine
indirgenir ve bir fayda-maliyet orani hesaplanir. Bu yontem daha c¢ok ekonomik
gostergelerde kullanilacagi diislincesi olustursa da, sosyal bilimlerde 6zellikle de
davranig bilimleri ve psikoloji gibi alanlarda bireyin kendisi ve etrafindakilerle olan
iliskilerini degerlendirirken yararlandig1 gézlemlenmistir (Sehitoglu, 2010: 58). Bireyler
konusmaktansa, sessizlik kararmi verirken, kendileri de fayda-maliyet analizi yaparlar.
Bu analiz ¢ogunlukla ¢alisanin kafasindadir. Calisanlar konusmalar1 sonucunda elde
edecekleri fayda ile konusmanin bedellerini karsilastirir. Bu sonuca gore konusmaya
veya sessiz kalmaya karar verir (Premeaux, 2001: 11). Burada c¢alisanlarin dogrudan
karsilastigi maliyetler calisanin sarf ettigi caba ve zamandir. Dolayli olarak
karsilagacag1 maliyetler ise, bozulan imaj ve itibar kaybi, goriisline kars1 olanlarin kars1
davranigta bulunma olasiliklari, biiyiiyen mubhalif iligkilerin yaratacak oldugu risk ve
dinlenmeyen ve yok sayilan ¢alisanin duydugu psikolojik rahatsizliklar olarak
siralanabilir (Aliogullar,, 2012: 27). Calisanlar sessiz kalma ve konugsma kararini
bunlar1 hesaplayarak verirler. Eger bu degerlendirme sonucunda elde edilecek fayda,
katlanilan maliyetten fazla ise konusulabilir, ancak eger maliyet fazla ise ¢aligan bu

durumda sessizligi tercih edecektir.
2.5.2. Bekleyis Teorisi

Victor H.Vroom’un bekleyis teorisine gore, bir insanin motive olmasi bireyin
gosterecegi davranigin amaca ulagtiracagi beklentisi ile o bireyin amaca verdigi nemin
(valance) carpimina esittir (Eerde ve Thierry, 1996: 576). Vroom’a gore bireyin
davranigini belirleyen beklenti ve valence degeri, bireyin sahip oldugu kisisel 6zellikler
ve ¢evre kosullarinin etkisiyle, bireyin daha onceki yasadigi deneyimler sonucunda

belirlenir. Ayrica birey, yasadigi deneyimler sonucunda hangi davramig veya
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aksiyonlarin hangi sonuglara yol acacagini 6grenir ve tahmin eder. Birey aslinda bir
fayda-maliyet analizi yapar, eger beklenilen fayda, bu davranisi sergilerken gosterecegi
cabadan fazla ise davranisi sergilemeyi siirdiiriir (Davis, 1982:81; Eroglu, 2011: 449).
Bekleyis teorisine gore, eger ¢alisan bir davranisin arzu ettigi sonucglar1 saglayacagi
veya istenilmeyen sonuclar1 6nleyecegi yoniinde beklentisi var ise bu durumda birey
biiyiik olasilikla bu davranisa yonelecektir. YOnetici tarafinda olumlu geri doniisler de
oldugunda calisanlar i¢in bir beklenti durumu olusturur. Olumlu geri doniisler ile
calisanlar duygu, diisiince ve fikirlerini daha agik paylasacak yani sessiz kalmayacaktir

(Kahveci, 2010: 10).
2.5.3. Sessizlik Sarmal

Noelle-Neuman (1975,1985,1991) kamuoyu arastirmalarinda, vatandaslarin
gercek diisiincelerini soyleyip, sdylememe konusunda nasil karar verdigini agiklamaya
calisirken teoriyi gelistirmistir. Bireylerin goriisleri soruldugunda, ilgili konuyla daha
onceki birikimlerinin 1s1g1nda belli bir fikri mevcuttur. Ancak bireylerin konusmasi i¢in
cogunlukla sadece sahip oldugu fikirleri yeterli degildir, ayn1 zamanda cevredeki
bireylerin bu konu hakkindaki diisiinceleri de 6nemlidir. Eger ¢cogunlugunun fikrinin ne
oldugundan emin degilse, birey fikirlerini paylasma konusunda isteksiz davranacak ve
sessizlesecektir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1395-1396). Eger cogunlugun goriisii belli
ise, gruptaki her birey Oyle olduguna inansin veya inanmasin ¢ogunluk yoniinde
davranacaktir. Bu davranigin altinda, azinliktaki diger liyelerin grup diginda birakilma
korkusu yer almaktadir. Kisaca sessizlik, grup i¢inde azinlikta olanlarin icinde
bulunduklar1 durum olarak ifade edilebilir (Kostiuk, 2012: 22-23). Ozet olarak,
calisanlar goriislerini diger ¢alisanlar tarafindan desteklenecegini inandiklarinda agikca
beyan ederler. Tam tersi durumda eger desteklenmeyecegini diisliniiyorsa bildiklerini
aciklamaktan kaginacak ve sessizligi tercih edecektir (Erol, 2012: 52). Sessizlik sarmali
orgiitiin - gelisimi  yoniindeki gerekli olan ¢alisanlarin kararlara katilmasi gibi
uygulamalarda, ¢alisanlarin goriislerini agik¢a ifade etmelerini engeller (Soycan, 2010:

25).
2.5.4.Kendini Uyarlama

Bireyler, kendilerine fayda saglamak ve statiilkosunu devam ettirebilmek i¢in

topluma ve ortama uyum gosterme davranisi igine girerler. Kendini uyarlama teorisine
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gore, bireyler durumun gereklerine gore davraniglarini  uyumlastirmak icin
hassasiyetlerini ortama gore degistirirler (Bildik, 2009: 37).  Yiiksek kendini
uyarlamaya sahip bireyler, kurallara karsi duyarhidir ve tamamiyle davraniglarini
cevrenin istedigi sekilde davranisini degistirebilir. Kendini uyarlama 6zelligi yiiksek
bireyler kendilerini ¢ok iyi tanirlar ve izleyicilerine arzu edilen sekilde davranarak bir
nevi oynarlar. Diisiik kendini uyarlama 6zelliginde olan bireyler kendi tutumlarina,
duygularina, mizacima gore davranirlar. Ancak bu ortamdaki kurallari, diizenlemelere
uymayacagl anlami tagimaz. Burada birey baskasmnin istedigi yonde davranmaktansa
kendi istedigi yonde davranmayi tercih eder. Kendini uyarlama 6zelligi diisiik olanlar,
yuksek olanlara gore daha cok fikirlerini ifade etmeyi tercih ederler. Kendini uyarlama
ozelligi yliksek olan toplumda iyi bir izlenim birakma admma konusmamayi tercih

edebilir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1541-1542).

2.6. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Orgitlerin yasamlarmni siirdiirmelerinde ve gelismelerinde, kisaca ¢alisanlarin
orgiitsel konu ve sorunlar hakkinda kasitlh olarak bildiklerini saklamasi olarak
tanimlanan oOrgiitsel sessizligin yarattigi sonuglar iki baslik altinda incelenecektir.

Bunlar 6rgutsel ve bireysel sonuglardir.
2.6.1. Bireysel Sonuclar

Orgiitsel sessizlik bireylerin bilingli bir tercihi oldugu icin literatiirde daha ¢ok
orgiitsel sonuglarindan bahsedilmektedir. Halbuki sessizlik, bireyleri dolayli yoldan
psikolojik olarak etkilemektedir. Calisanlar {izerinde gelisen psikolojik sonuglar, aslinda
onlarin neden sessiz kaldiklariyla yakindan ilgilidir (Brinsfield, 2009: 86). Morrison ve
Milliken (2000), sessizligin biligsel bir uyumsuzluk olusturdugunu, bu sonucunda da
calisanlarda diisiik motivasyon, tatminsizlik ve diisiik baglhiliga neden oldugunu
bildirmistir. Ayn1 zamanda sessizligin ¢alisanlar iizerinde strese, sinik davranislara ve
orgiitten ayrilma gibi uzun donemli olumsuz sonuglara yol a¢gmaktadir. Vakola ve
Bouradas’in 677 ¢aligan iizerinde yaptig1 ¢alismada, orgiitsel baglilik ve is tatminiyle,
sessizlik arasinda giiclii ve ters yonlii bir iligki oldugu sonucu ¢ikmistir. Yani sessizlik
arttikca, calisanlarin orgiite olan bagliliklar1 diisecek ve islerinden duyduklari tatmin
azalacaktir. Ayrica, ayni arastirmada sessizlik ikliminin boyutlarindan biri olan ilk

amirin sessizlige karst olan tutumunun, is tatminin en giiclii agiklayicisi oldugu;
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sessizlik ikliminin baska bir boyutu olan iletisim firsatlarinin da orgiitsel baghiligin en
giicli aciklayicisi oldugu belirlenmistir. Eger ilk amirler fikir aligverisini
serbestlestirirse, catigsmalar1 i1yi yOnetebilirse, c¢aliganlarini Onemserler ve bunu
hissettirirlerse, ¢alisanlar iglerinden daha fazla tatmin olacaklardir. Ayni1 bakis agistyla
orgiitlerde calisanlara taninan agik iletisim kanallari, bilgi paylasiminin, sesini
cikardiginda dikkate almdigini hissetmesi, onu orgiite daha bagli bir c¢alisan haline
getirecektir (Vakola ve Bouradas, 2005: 444-452).

Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarm iizerinde asagilanmislik duygusu olusturmaktadir.
Bunun yaninda bireyler amirlerine veya calisma arkadaslarma karsi giicenmekte ve
hatta bu durumun daha ileri bir boyutu olan kin duygusu beslemeye baslamaktadir. Bu
durum devam ettigi miiddetge ve bireyler arasi olan ¢atigmalar gérmezlikten gelindikce
s0z konusu olumsuz duygularin siddeti daha da artacaktir. Bunun sonucunda
giivensizlik duygusu gelisecek, giivensizlik duygusunun hakim olmasiyla caliganlar
daha fazla kendini koruma davranigmma girecekler ve bencilleseceklerdir. Bireyler,
orgutlerinde yaptiklar ve etkili olduklar1 islerde kontroliin kendilerinde olmasini isteme
egilimindedirler. Ancak kendi fikir ve tercihlerini sodyleyebildikleri olgiide isleri
iizerindeki kontrolii kendilerinde hissederler. Bireylere bu ortam saglanmadiginda ise
kontrol duygusunu kaybederler. Ehtiyar ve Yanardag (2008)’mm konyal ilgili
calismalarinda, c¢alisan kontrol duygusu eksikligi yasamasit sonucunda vazgeg¢me,
psikolojik ve biyolojik yilginlik, stres tabanli huzursuzluk, tatminsizlik ve motivasyon
diisiikliigii hatta sabotaj gibi zararli etkilerin goriilebilecegini ifade etmektedirler
(Alparslan ve Kayalar, 2012: 144). Kendi fikir ve diisiincelerini ifade edemeyen
calisanlar, dogal olarak kendilerini gii¢siiz ve dnemsiz biri gibi hissedecek ve buna bagl
olarak takdir ve destek duygular1 azalacaktir (Cakici, 2010: 35). Calisanlar ¢cogu zaman
diger arkadaslariyla olan iligkilerine zarar gelmemesi adina, onaylamadiklar1 bir durum
dahi olsa sessiz kalmay1 tercih etmektedirler. Sonug olarak sessizlik kisilerarasinda
iletisime imkan vermeyen duygusal bir uzaklik yaratacaktir (Perlow ve Williams, 2003:
7). Sessizlik nedeniyle olusan iletisimsizlik sonucunda ise c¢alisanlar birbirlerinden ve
sosyal ortamdan uzaklasarak, kendini orgiitten izole edebileceklerdir. Izole olan

caliganlar da zaman igerisinde Orgiitiine yabancilasacaktir (Erol, 2012: 62).
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2.6.2. Orgutsel Sonuclar

Calisanlar genellikle orgiitsel konularla veya sorunlarla ilgili fikirlerini dile
getirdiklerinde ac¢ik ya da kapali sekilde cezalandirilacaklarina veya bagka olumsuz
sonuclarla karsilasacaklarina inanirlar. Bu inangtan otiirii ¢alisanlar sesini ¢ikarmak
yerine sessizligi tercih edebilirler. Vroom (1994)’un beklenti teorisiyle tutarli olarak,
eger bir calisan konusma sonucunda olumlu sonuglar ile karsilasacagina inaniyorsa
konusmayi, ancak olumsuz sonuglarla karsilagacagini inantyorsa sessiz kalmayi tercih
edecektir (Premeaux, 2001: 15). Bireyin bu sessiz kalma karari, bireye ve bireyin liyesi
oldugu orgiite ok 6nemli sonuglara neden olmaktadir. Oncelikle orgiitlerdeki karar
verme ve degisim siireclerini olumsuz etkiler. Ciinkii bu siireclerin etkinligi ¢calisanlarin
etkin bir rol almasiyla miimkiindiir. Bir¢ok arastirmada grup kararinin, farkli bakis acis1
ve alternatifler sundugu icin Orgiitlerde verilen kararlarin kalitesini arttirdigindan
bahsedilmistir. Benzer sekilde baska bir aragtirmada, orgiitlerde stratejiler belirlenirken,
iist yonetim takimlarinda farkli bakis acgilarinin ve catigmalarin olmasi, verilen
kararlarin kalitesinde ve Orgiitsel performans iizerinde olumlu etkisinin oldugu ileri
striilmiistiir (Bourgeis, 1985: 552). Ayrica oOrgiitte inovasyonun olabilmesi i¢in
calisanlarin fikir ve diisiincelerini ifade etmelerinde 6zgiir olmalar1 gerekmektedir.

Calisanlarin bildiklerini bilingli olarak kendilerinde saklamasi olarak tanimlanan
Orgutsel sessizlik, hem karar vericilere ulagan bilgilerin ¢esitliligini sinirladig1 i¢in hem
orgiitsel karar verme hem de 6rgiitsel degisim siirecinin etkinligine golge diistirmektedir
(Morrison ve Milliken, 2000: 719). Sessizlik, bilginin ortaya ¢ikmamasina neden olur
(McGowan, 2002: 30). Orgiitsel degisim ve gelisimin gerceklesmesinde &nemli bir
faktor olan olumsuz geri bildirim, ¢alisanlarin sessiz kalmalar1 nedeniyle gerekli yerlere
ulasamamaktadir. Olumsuz geri bildirim, orgiitlerin hatalar1 farkina varip, ortadan
kaldirmasmi ve dogru olanin yapilmasimni saglamaktadir Ancak negatif geri bildirimin
bloke edilmesiyle hata siirekli tekrar edecek ve Orgiitii zarara ugratacaktir (Millier,
1973: 80). Insanlarin kotii haberlere iletme konusundaki sessizlik egilimi nedeniyle
olumlu bilgiler hiyerarsi basamaklarinda olumsuz bilgilere goére daha hizli akar. Bu
durum ¢oziim gerektiren durumla ilgili ¢ok Onemli verilerin karar1 verecek kisiye
ulagsmamasina bdylece karar verirken gerekli olan bilgide bozulmaya neden olur. Bunun
sonucunda hatali kararlar verilebilir (Milliken vd, 2003: 1473). Ayrica calisanlar
olaylara bakis acilarini ve siiphe duyduklar1 konular1 ifade etme konusunda tereddiit

yasadiklarinda, 6grenme firsatlar1 da ortadan kalkmaktadir (Erenler, 2010: 36).
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Orgitsel sessizligin baska bir sonucu da, orgiit i¢indeki iletisimi buna bagli
olarak bilgi paylasimmni engellemesidir. Etkili bir iletisim Orgiitiin  hayati
fonksiyonlarmin g¢alismast igin gereklidir (Brinsfield, 2009: 265). Giin igerisinde
devam eden is siireclerindeki zayifliklar hakkinda ipucu saglayacak siirekliligin
saglanmast i¢in problemlerin vakit kaybedilmeden ¢oziilmesi gerekmektedir. Ancak,
caliganlarin problemlerin farkina vardigi halde amiriyle paylasmamasindan dolayi,
problem ¢oziilemeyecek ve zamaninda miidahale sans1 azalarak, problemin biiyiimesine
ve yayginlagmasma neden olacaktir. Calisanlarin fark ettikleri kiigiik sinyaller
konusunda konugmaya isteksiz davranmalari, Enron sirketinin basma gelenler gibi
iflaslara, ila¢ hatalar1 nedeniyle ortaya ¢ikan hasta oliimleri, hatali liretimler ve miisteri
kayiplar1 gibi olumsuz sonuglara sebep olabilir (Tangirala ve Ramanujam, 2008: 37-38).

Sirket birlesmeleri sonrasinda Orgiitsel sessizligin ve gilivenin, orgiitsel baglilik
ve i§ tatmini lizerindeki etkilerini agiklamak i¢in yapilan aragtirmada, sessizligin giiven,
baglilik ve is tatminiyle ters yonde iligkili oldugu sonucuna varilmistir. Birlesmeler
sonrasinda olusabilecek giivensizlik ve siiphe ortamindan sakinabilmek icin olumlu
iletisim ortamini olusturmak gereklidir. Ancak sessizlik bu durumun énunde ¢ok buylk
bir engeldir (Appelbaum, vd. 2000: 649). Biiyiik bir orgiitsel degisiklik olan sirket
birlesmeleri orgiitsel sessizligi arttirabilir, sessizligin arttigi yerde de giivensizlik ve
kayg1 artacaktir (Nikolaou vd: 2011: 727)

Orglitsel sessizligin bahsedilen olumsuz sonuglarinmn yaninda, yonetime asiri
bilgi yiiklenmesini ve bireyleraras1 anlasmazlig1 azalttigi icin ve c¢aliganlarin sahsi
bilgilerinde artma sagladigi icin bazen faydali yOnlerinin olabileceginde de

bahsedilebilir (Dyne vd, 2003: 1365).

2.7. Orglitsel Seslilik

Glinlimiiz zor ve cetin rekabet sartlarinda varliklarini siirdiirmeye ¢alisan
orgiitler acisindan calisanlarin orgiit fonksiyonlarimi gelistirici yondeki elestiri ve
Onerilerinin hayati dnemi vardir. Senge (1990)’in de ifade ettigi gibi yoneticilerin her
seyi kendilerinin ¢oziimleyebilecegi fikrini bu kosullarda ileri siiremezler (Detert ve
Burris, 2007: 869). Dolayisiyla yonetimi ¢alisanlarin fikir ve goniil giicii katilimlariyla
ekip calismasi igerisinde siirdiirmek zorundalar. Ciinkl Orgutler i¢in hayati 6nem
tastyan siire¢ ve fonksiyonlar Orgiitlerdeki seslilikle saglanabilecektir. Bu nedenle

calisanlarin sesini ¢ikarmasi, orgiitsel performans, inovasyon, giivenlik ve operasyonel
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gelisme siireclerinde 6nemli rol oynar ve karar vericilere zamanmda ulasan bilgilerin
kararlarin kalitesini ve isabet derecesini de artacaktir. Bu degerlendirme dogrultusunda
orgiitsel seslilik literatiiriin son donemde iizerinde durdugu 6nemli konulardan biridir.
Yonetim literatiiriinde seslilikle ilgili iki farkli yaklagim vardir. Bunlardan ilk yaklasim
seslilik kavramini degisimin ger¢eklesmesi ¢aliganlarin i¢in proaktif olarak Onerilerde
bulunmasmi anlatir. Ikinci yaklasim ise, karar alirken calisanlarin  katilimmi
kolaylastiran ve adalet algisini arttiran uygulanabilir prosediirlerin varligidir (Sehitoglu,
2010: 29).

Seslilik, orgiitlerde ¢alisanlarin tartigmak igin degil, drgiitiin geligmesine yonelik
yapict okumay1 iceren bir davranigtir (Dyne ve Lepine, 1998: 109). Seslilik, yardim
etme gibi yakinlik davranigindan farkli bir kavramdir, genel olarak orgiitsel vatandaslik
davranig1 ve durumsal performansla ilgilidir. Yakmlik kurma davranisi iligkileri korur
ve gelistirir, oysa seslilik davranis1 yapici bir amag i¢in yapiliyor olmasma karsin
meydan okuma icerir bu nedenle iliskilerin bozulmasiyla da sonuglanabilir. Orgiitsel
seslilik davranigi, muhbirlik gibi engelleyici davraniglardan da ayrilir, ¢linkii muhbirlik
de esas olan yapici olmak ve gelistirmek degil, var olan uygulamay1 durdurmaktir.
Orgutsel muhalefetten farki ise orgiitsel muhalefetin daha ¢ok vicdani ve ahlaki
konularla alakali problemlerin ilgili yerlere bildirilmesidir. Buna karsin orgiitsel seslilik
islerin nasil daha iyi yapilacagiyla ilgili fikirlerin soylenmesidir. Seslilikle
karistirilmamasi gereken diger bir kavram gikdyet etmedir. Sikdyet etme davraniginda
mevcut durumdan memnuniyetsizlik belirtilir ve degisim i¢in bir Oneri verilmesi
gerekmez. Seslilik davranisi ¢alisanlarin is tanimlarindan yazan rollerinden farklidir.
Clnkd bu roller zaten ¢alisanin yapmasi gerekenlerdir (LePine ve Dyne, 1998: 854).

Albert Hirschman (1970)’in “Exit, Voice and Loyalty” isimli eserinde ileri
stirdiigii model, ¢alisan sesliligi kavrami dinamikleri i¢in en etkili klasik teoridir (Yoon,
2012: 13). Hirschman (1970), sesliligi, ¢alisanlarin islerindeki tatminsizlerine verilen
cevap olarak dikkate alan ilk sosyal bilim adamidir. Calisanlarin sesini ¢ikarmasini veya
islerini brrakmalarmi, bagliligm bir gostergesi olarak ifade etmistir. Ona gore Orgiite
bagh calisanlar hosnutsuzluklar1 karsisinda seslerini ¢ikarirlar, orgiite bagli olmayanlar
ise Orgutl terk ederlerdi (Brinsfield vd, 2009: 8). Freeman ve Medoff (1984),
calisanlarin seslerini duyurabilecegi mekanizmalar olusturmak hem calisgan hem de
igveren agisindan olumlu sonuglarin olacagindan bahsetmistir. Bu tiir mekanizmalar
bazen birlestirici bazen de tartismali bir ortam yaratir. Calisanin sesini duyurdugu

mekanizmalar kalite ve verimlilikte artig gibi faydali orgiitsel sonuglar saglarken bazen
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de problemlerin blylyerek basa ¢ikilmaz bir hal almasina neden olabilir. Spencer
(1986)’1n hastane c¢alisanlar1 {izerinde yaptig1 arastirmasinda c¢alisanlarin islerindeki
rahatsiz olduklar1 konular iizerinde degisiklik yapma firsati olanlarin, orgiitlerinde daha
cok kalmak istedikleri sonucuna ulasmistir, bu sonu¢ Hirschman’in ileri siirdiigii fikri
destekler niteliktedir (Spencer, 1986: 498). McCabe ve Lewin (1992) sesliligin iki
bilesenden olustugunu ileri siirer. Bilesenlerden birincisi ¢alisanlarin yakinma veya
sikayetlerini yOnetime bildirmesi, ikincisi ise c¢aliganlarin Orgiitteki karar verme
stireclerine katimasidir. Boroff ve Lewin (1997), sendikasiz isyerlerinde yaptiklari
aragtirma sonucunda literatiirde daha dnce Hirschman onderliginde savunulan fikirlere
zit veriler elde etmistir. Boroff ve Lewin arastirmalarinda, isyerindeki adaletsiz
uygulamalar karsisinda ¢aliganlarin bu durumdan duyduklari memnuniyetsizlikleri dile
getirerek, seslerini ¢ikarmalari, onlarin isten ayrilma niyetleriyle olumlu yonde iligkili,
islerine bagliliklariyla olumsuz yonde iliskili oldugu sonucuna ulagsmiglardir. Onlara
gore isine bagl calisanlar, karsilastiklar1 ya da gozlemledikleri adaletsiz uygulamalar
karsisinda biiyiik olasilikla cevabini buna katlanip sessiz kalarak vermektedirler.
Millward ve digerleri (2000), orgiitlerde sesliligin ti¢ farkli yolunun oldugundan
bahsetmistir. Bunlar sendikalara liye olunmasi yoluyla resmi katilim, danismanlarin
olmas1 gibi calisanlarin dolayli yollardan katilimmin oldugu mekanizmalar ve
calisanlarin dogrudan katilimmni igeren mekanizmalardir (Dundon vd, 2007: 1151).
Orgiitler, calisanlarinm, ©Onerilerini, fikirlerini, endiselerini, sikayetlerini ifade
edebilecekleri sistemler kurarlar. Agik kapi politikalary, dilek-sikayet prosediirleri,
orgiitsel aracilar gibi olan bu uygulamalara drgutlerde ses sistemleri denilmektedir. Bu
sistemler ¢alisanlarin ig tatmini ve baghligini arttirrken, sendikalagmayi, orgiite karsi
acilan dava sayisini ve isten ayrilmay: azaltmaktadir. Bu sistemler, ¢alisanlara sadece
kararlar verilmeden once fikirlerini ifade etmelerini degil ayni zamanda karar
verildikten sonra da bu kararlara meydan okumalarini da saglamaktadir (Pinder ve
Harlos, 2001: 360). Dyne ve digerleri (2003), sesliligi, “calisanlarin orgiittii
gelistirmeye yonelik yapic fikirlerini, diistincelerini, bilgilerini dile getirmeleri” olarak
ifade etmektedirler. Dyne ve digerleri, ses ¢ikarmaya gore sessizligin, daha az
davranigsal ipuglart verdigini, izleyiciler i¢in daha c¢ok belirsizlik igerdigini, altinda
yatan nedenin tahminin zor oldugunun, daha uyumsuz sonuglar1 dogurdugunu ifade
etmislerdir (Dyne, vd, 2003: 1375). Ayrica sesliligi sadece bireyin iiyesi oldugu grup
veya Orgiit adina, degisim i¢in yapilan yapict Onerilerden olusan proaktif bir davranig

oldugunu ileri siirmiislerdir (Botero ve Dyne, 2009: 87).
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Detert ve Burris (2007) ise seslilik kavramini, orgiit ¢alisanlarin 6rgiit isleyisini
gelistirmeye yonelik fikirlerini iste§e bagli olarak, algiladiklari otoriteye iletmeleri
olarak tanimlar. Bu fikirler orgiitteki var olan statiikoya ve gii¢ sahiplerine meydan
okuyabilir. Burada Orgiitlerin bdyle durumlarda nasil davranacagi O6nemlidir. Eger
calisan bu davranisi karsisinda dikkate alindigini, dnerisinin dinlendigi diisiiniirse fikrini
sOyleyecektir, ancak aksi durumda ¢alisan konugsmayi, konugsmamaktan riskli gorirse
susar ve fikrini kendine saklar (Detert ve Burris, 2007: 869). Ozellikle Van Dyne ve
digerlerinin ¢alismalarindan sonra yapilan arastirmalari ¢ogunda sesliligin destekleyici,
tesvik edici yonleri ve varolan is siirecleri veya prosediirlerinin orgiitiin yararina olacak

sekilde gelistirmeye yonelik sdylemler oldugu tizerinde durmuslardir.

Tablo 4. Seslilik ve Tdrleri

Davrams Tipi —»
3P seslilik

o Bilingli olarak isle ilgili bilgi, duygu ve

diisiincelerin agiklanmasi
Calisanlarin Giidiileri

Kabul Edilen Seslilik

Kayitsizhik Ornekler:
Cekilme/vazgegmeye dayali-fark e  (ekilme temelli fikirler agiklama
yaratamayacagi hissi e Degisiklik yapma konusunda inanci olmadig1

i¢in grupla ayni fikirde olma

Savunmaci Seslilik

Ornekler:

Kendini Koruma Davrams ] ] ]
e Korku nedeniyle dikkatleri baska yone
Korkuya dayali-kisisel olarak risk - .
cekecek fikirler sdyleme
altinda olma korkusu

e Kendini korumak i¢in digerlerine odaklanan

fikirler agiklama

Korumaci Sessizlik

Ornekler:

Digerlerine Yonelik Davranis e Isbirligi igerisinde problemlere ¢dziim onerisi

Isbirligine dayali-fedakarlik ve getirme

isbirligi hissi .
e e Orgiitiin yararma degisim icin yapicr fikirler

Onerme

Kaynak: Van Dyne vd, 2003: 136.
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Bununla karsilastirildiginda engelleyici yoniinden veya orgute zarar veren
olaylara, uygulamalara, davraniglara yonelik konularda bireylerin seslerini ¢ikardigi
tizerinde duran ¢ok az arastirma vardir. Halbuki ilk arastwrmalar, sesliligin, orgiitteki
sakincali durumlar1 durdurmak veya degistirmeyi ifade ettigi iizerinde durmustur. Bu
aciklig1 gidermek i¢in Liang ve digerleri (2012) sesliligi destekleyici ve engelleyici
seslilik olarak iki baslik altinda incelemislerdir.

239 calisan iizerinde yaptiklar1 arastirmalarinda, bireylerin seslerini ¢ikarmak
zorunda olduklarini hissetmeleriyle sonug olarak destekleyici seslilik arasinda giiclii bir
iliski bulunmamugtir. Ayrica psikolojik olarak giivende hissetme ile engelleyici seslilik
arasinda da giiclii bir iliski yoktur. Bireylerde mecbur oldugundan dolay1 sesini
cikarmasi her iki seslilik tiiriinde psikolojik olarak giivende olma hissini gii¢lendirse de,
kendine saygi davranisi tesvik edici seslilik iizerinde bu etkiyi zayiflatir (Liang, vd.

2012: 71-73).

2.8.0rgutsel Seslilik Turleri

Calismada Dyne ve digerlerinin orgiitsel seslilik siniflandirmasi kullanilacaktir.
Dyne ve digerleri (2003) sesliligi, orgiitsel sessizligi siniflandirdiklar: gibi altinda yatan
motive gore ii¢ farkli isim vermislerdir.

Bunlar boyun egmeye dayali olarak kabullenme davranisi, korku nedeniyle
kendini korunma davranisi, igbirligine dayali digerlerine yonelik davranislardir (Daha
once Orgiitsel sessizlik baslig1 altinda anlatilmigtir). Bu motivlere dayanarak ii¢ farkl
seslilik davranis1 mevcuttur. Bunlar kabullenici seslilik, savunmaci seslilik ve korumaci
sesliliktir. Orgiitsel sessizlik tiirleri baghgmda Dyne ve digerlerinin calismalarmda
kullandiklar1 tablonun sadece sessizlikle ilgili kismi1 verilmisti. Tablo 4’te ise tablonun

geri kalan kismi1 verilmektedir.
2.8.1. Kabullenici Seslilik

Kabullenici seslilik, isle ilgili bilgileri, duygular1 veya diisiinceleri vazge¢menin
bir gostergesi olarak ifade etmektir. Bireyler farkli bir diislincenin bir degisiklik
yaratmayacagini diisiindiigii icin bu davranisa yonlenirler. Kabullenici seslilik, diger
seslilik tiirlerine gore daha az proaktif bir davranistir. Bu seslilik tiirlinii yonetim ve
sosyoloji literatiiriinde gecen iki Ornekle agiklanabilir. Bunlardan ilki daha once bilgi

verilen Abilene paradoksu digeri ise gogulcu cehalet veya cogulcu bilgisizliktir. Abilene
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Paradoksu, insanlarin uyum saglamak i¢in fikrini ¢ogunlugun fikri yoniinde dile
getirmektedir. Bu davranig, bireylerin ne zamanini almakta, ne de onlara kendi
diisiincelerini ifade etme zahmeti gerektirmektedir. ikinci érnek olarak da cogulcu
bilgisizlik de, birey kendi fikrinin iginde bulundugu grupta tek farkl fikir oldugunu
diistiniir boylece digerlerinin fikirleri yoniinde sesini ¢ikarmaktir. Esasta masadaki
kimse, verilen son durumda hemfikir degildir ama baskin gibi goriinen fikir sanki
herkesin hemfikir oldugu tuhaf bir sekilde ortak karara doniisiir. Boylelikle grup karari
gercekten sapmis varsayim ve bilgiye dayanir. Cogulcu cehalet de kabullenici seslilik
davranigina bir Ornektir. Ciinkii bireyler kendi diisiinceleri yerine grubun diislincesi
yonunde agiklamasini yapar (Dyne vd. 2003: 1372-1373).

Bu davranmig bi¢iminde ¢alisan sesini ¢ikarir ama bu ses aslinda kendi
diistincelerini, fikirlerini, bilgilerini i¢eren bir seslilik durumu degildir. Bu durumu en
iyi ‘bana uyar’ (daha iyi bir alternatif icin zaman harcamay1 istememek), ‘sen nasil
diistiniiyorsan’ (sorunu ¢6zmek icin sorumluluk almayir reddetmek) sozleri

anlatmaktadir (Zehir, 2010: 35).
2.8.2. Savunmaci Seslilik

Savunmaci seslilik davraniginin altinda yatan motiv korkudur. Calisan
sonuglarindan korktugu icin, kendini korumak amaciyla istenen sekilde olayla ilgili
olarak bilgisini, duygusunu ve diisiincesini agiklamaktadir. Savunmaci seslilik, bir
kendini koruma davranigidir. Schlenker ve Weigold (1989), kendini koruma davranisini,
giivenlik kararlari, daha az sahsi sorumluluk alma, sonuglarin dis etkenlerden
kaynaklandigina dayandirmak olarak karakterize etmistir (Dyne vd, 2003: 1372).
Burada Onemli sorunlardan biri, c¢alisanin korkmasi nedeniyle kendini korumak
amacityla orgiitte degisim i¢in gerekli orgiitsel gelisim ¢alismalarinda kendi fikrini degil,
daha az tepkiyle karsilasacagini diisiindiigii fikri sdylemeye egiliminde olmasidir. Boyle
olunca bu calismalar degisimin Oniinde 6nemli bir engel haline gelebilir. Orgiitte
gelistirilmesi gereken durum, bizzat bir problem haline dontisebilir.

Konuyla ilgili yapilan bir arastirmada Ozilir, mazeret ve yalanlama gibi
davraniglarin orgiitte tehdit edilme hissine karsi gosterilmis olan davraniglar olduklari
belirtilmistir. Sayilan davraniglar1 savunma amacgh seslilik davraniglar olarak kabul

edilmistir (Sehitoglu, 2010: 39).
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2.8.3. Korumaci Seslilik

Korumaci seslilik davranisi, proaktif ve digerlerini korumaya yoneliktir.
Korumaci seslilik bagkalarn1 6n planda tuttugu i¢in, onlarin yararmma oldugunu
diistindiigli i¢in konusur. Savunmaci seslilikte ise ama¢ kendini korumaktir. Korumaci
seslilik orgiitsel vatandaglik davraniginin bir seklidir (Durak, 2012: 40).

Korumaci seslilik personel giiclendirmeye dnem veren, glivene dayali bir orgiitte
calisanlarin sorunlara dikkat ¢ekebilmesi ve daha iyi bir Orgiit yapist i¢cin Onerilerde
bulunabilmesi anlamina gelmektedir (Gao, Janssen, Shi, 2011: 798). Korumac1 seslilik
olgusunun altinda isbirligi olan, isle ilgili bilgileri, duygular1 ve diisiinceleri ile ilgili
aciklamalar yapmaktir. Korumaci seslilik davranigi herkes tarafindan olumlu algilanmaz
(Dyne vd, 2003: 1371).

Koruma amagh seslilik, bilingli, proaktif ve caba gerektirmesi yOniinden
savunmac1 sessizlilikle benzerdir. Bu davranig istege bagl oldugu icin rgiit tarafindan

yonlendirilmesi zordur (Zehir, 2010: 40).
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UCUNCU BOLUM

KARAR VERME SURECLERI VE ORGUTSEL SESSIiZLiK VE BiR ALAN
ARASTIRMASI

Bu bolumde, 6nceki bélimlerde kuramsal olarak temellerine yer verilen karar
verme, kararlara katilma ve orgiitsel sessizlik konusuna yonelik tutumlar ampirik bir
arastrmayla degerlendirilmeye ¢aligilacaktir. Elde edilen bulgular c¢ercevesinde
literatirde yeni bir olgu olan o6rgitsel sessizlik konusu ve eski ancak 6nemi hic
azalmayan karar verme ve kararlara katilim konusunda iligkiler kurularak konuyla ilgili
teorik ve pratik katkilar amaclanmaktadir. Ozellikle, alan arastrmalarinin yetersiz
kaldig1 bu alanlarda bir durum tespiti yapmak 6nemli goriilmektedir. Bundan sonraki
caligmalarin konuyla ilgili katkilar1 daha fazla zenginlestirecegine inanilmaktadir. Bu
baslik altinda oncelikle aragtirmanin amaci ve 6nemi, arastimanin modeli ve hipotezleri,
aragtirmanin evreni ve drneklemi yontemi, veri toplama yontemi ve araglari, anketin
pilot uygulamasi, aragtirmada kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik analizleri, arastirmada

kullanilan dlgeklerin gecerlilik analizleri ve arastirma bulgularina yer verilecektir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Karar verme, isletme yazininda hep &ncelikli konular arasinda yer almustir. Oyle
ki karar verme, yonetim ile es anlamli kullanilmas1 gerektigi diisiiniilmiis ve yonetimin
kalbi olarak nitelendirilmistir. Cilinkii isletmelerde, planlama, Orgiitleme, yoneltme,
koordinasyon, denetleme fonksiyonlarmin yerine getirilmesi verilen kararlar sayesinde
olabilmektedir. Sonraki ddonemlerde Orgiitlerde yoneticilerin tek baglarma karar
vermelerinin artan rekabet ve hizla degisen cevresel faktorler sebebiyle yeterli olmadigi
goriilmiistiir. Boylece daha etkin kararlar alabilmek i¢in kararlara katilmanin gerekliligi
iizerinde durulmustur.

Orglitler hayatta kalabilmek icin siirekli artan ve degisen rekabet kosullarmna
ayak uydurmak zorundadir. Bu siiregte orgiitlerin {izerinde odaklanmas1 gerektigi temel
varliklar1 ¢alisanlaridir. Calisanlar orgiitiin performansini etkileyen, orgiitte degisimin,
yeniligin, yaraticiligin kaynagi olarak goriilmektedir. Bunun gostergeleri hem yeni
yonetim yaklagimlarinda, hem de orgiitlerin ¢alisanlarini karar verme stireglerine dahil
etmeye, yetkilendirmeye, giliclendirmeye yonelik uygulamalarinda goriilmektedir. Son

yillarda gelisen ve orgiitlerin 6nem gosterdigi acik kapi politika uygulamalari, 6neri ve
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sikdyet sistemleri, her kademeden calisanin katildig1 paylasim toplantilar1 aslinda
calisanlarin agikca fikirlerini paylasabilecekleri, konusma firsat1 bulabilecekleri
yerlerdir. Bu uygulamalar ¢aliganlarin 6rgiitii ve isiyle ilgili konularda farkina vardigi
sorunlar, ¢6ziim Onerileri veya orgiitte verimliligi ve etkinligi artiracak uygulamalar
hakkida fikirlerini paylagmalari, yani seslerini ¢ikarmalar1 i¢in firsat vermektedir.
Calisanlarin Orgiitte istenilen konuyla ilgili fikir, diisiince ve ilgilerini paylasmasi
orgiitsel seslilik olarak tanimlanmaktadir. Calisanlar, orgiitlerde almnan kararlara
katilarak, onlarin orgiitii ve isiyle ilgili fikir, duygu, diisiince ve Onerilerini dile
getirebilir, bagka bir ifadeyle seslerini ¢ikarmis olurlar. Calisanlarin, isi ve oOrgiitiiyle
ilgili duygu, disiince ve fikirlerini kasith olarak paylasmamalar1 anlammna gelen
orgiitsel sessizlik kavrami, verimlilik ve etkinligin Oniinde Onemli bir tehdittir.
Arastrmada, Orgiitlerde etkili kararlar alabilmek, verimliligi arttrmak, hayatta
kalabilmek i¢in orgiitlerde bir engel teskil eden orgiitsel sessizligin ¢alisanlarin kararlara
katilmi1 ile azalabilecegi, orgiitsel sesliligin artacagi varsayimma dayanmaktadir.
Morrison ve Milliken (2000), Orgiitsel yap1 ve politikalar (karar vermenin
merkezilesmesi, yukar1 dogru geri bildirim mekanizmalarinin olmamasi vb.) ile yonetsel
uygulamalarin (fikirlerini dile getiren ¢alisanlara yonelik negatif tutumlar, geri bildirim
istemedeki basarisizliklar vb.) orgiitlerdeki sessizlik ikliminin nedenleri olarak
gostermistir. Bu diislinceyi temel alarak Huang ve digerleri (2005) da calisanlarin
katilimin1 ve katilim iklimini ¢alisanlarin seslerini ¢ikarmasina yarayan mekanizmalar
olarak tanimlayarak, bunlarin orgiitsel sessizlik lizerindeki etkilerini arastrmiglardir. Bu
arastirmanin sonucunda c¢alisanlar1 formel mekanizmalar araciligiyla dahil etmenin ve
katilm ikliminin sessizligi azalttig1 sonucuna ulagmiglardir. Anlatilanlardan yola
cikarak bu caligmanin amaci kararlara katilim ile orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik
arasindaki iligkiyi olusturulan hipotezler 151¢1nda ortaya koymak ve arastirmaktir.

Artan rekabet kosullarinda sistemli ve toplu olarak drgiitlerde varligint gosteren
Orgltsel sessizligin, oOrgiitsel degisime ve gelisime olumsuz etkileri olmaktadir. Bu
nedenle yoOneticilerin, calisanlarin fikirlerini, diisiincelerini, karsit goriislerini dile
getirebilecekleri, seslerini ¢ikarabilecekleri, mekanizmalar olusturmalar1 6nemlidir.
Arastrma sonucunda kararlara katilma ile oOrgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin
yOniiniin ve diizeyinin, giiniimiizde dnemli bir tehdit olan orgiitsel sessizligi azaltmada

yoneticilere bir yol gosterici olmasi diisiiniilmektedir
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3.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin modeli ilk olarak temelde kararlara katilma ile orgiitsel sessizlik

arasindaki iligki lizerine kurulmustur.

Orgiitsel Sessizlik

H1

Kararlara Katilim

H2 Orgiitsel Seslilik

Sekil 3. Arastirmanin Basit Modeli

Arastrmanin  basit modeline kararlara katilim sessizlik 0Olcegi boyutlari
kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik, korumaci sessizlik boyutlar1 ile kabul edilen
seslilik, savunmact seslilik ve korumaci seslilik boyutlar1 da eklenince sekil 3°de

gosterilen model ortaya ¢ikmistir.

[ Kabullenici Sessizlik ]
Hla
H1b Savunmaci Sessizlik ]
Kararlara Katilim Hic Korumaci Sessizlik ]
H2a
\{ Kabullenici Seslilik ]
H2b
[ Savunmaci Seslilik ]
H2c
Korumaci Seslilik ]

Sekil 4. Arastirmanin Modeli

Orgiitsel sessizligi kolektif bir fenomen olarak ortaya koyan Morrison ve
Milliken, sessizligi gelistiren iki biiyiik orgiitsel faktorden bahsetmistir. Bunlar orgiitsel

yapilar ve politikalar ile yonetsel uygulamalar ve davranislardir. Orgiitler eger merkezi
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karar verme siireclerini benimser ise ve c¢alisanlarin fikirlerini, diisiincelerini, ilgilerini
paylasabilecegi mekanizma ve kanallar yok ise, ¢alisanlar orgiit igerisinde kendilerine
onem verilmedigini, sdyleyeceklerinin hos karsilanmayacagmni diisiinecek ve sessiz
kalmay1 tercih edecektir. Eger oOrgiitlerde karar verme sadece yonetimin elindeyse,
calisanlarin kararlara katilmasimna izin verilmesi, farkli seslerin dinlenmesi yaygimn bir
durum degildir. Bu tip orglitlerde karar verici birimler kendilerine ¢aliganlar: tarafindan
sunulan fikirler tizerinde fazla durmaz ya da dnemsiz olarak degerlendirebilmektedirler.
Boylece calisanlar kendi fikirlerinin ige yaramayacagini varsayarak seslerini
cikarmamayi tercih edebilmektedirler (Morrison ve Milliken, 2000: 713). Park ve Keil
(2009)’in yaptiklar1 arastirmalarinda Morrison ve Milliken’in sonuglarindan yola
cikarak; merkezi karar verme siireclerinin varlhigi, dstlere karst geri bildirim
mekanizmalarin olmayis1 gibi orgiitsel yap1 ve politikalarin sessizlik iklimini etkileyip
etkilemedigini test etmislerdir. Arastirmanin sonuglarinda ise bu tiir uygulamalarin
sessizlik iklimini etkiledigini tespit etmislerdir. Ayrica yoneticilere eger orgiitlerinde
sessizlik iklimini azaltmak istiyorlarsa karar verme siire¢lerinde merkezilesmenin
azaltilmasi, karar verme yetkisinin sadece {ist yonetimde olmamasi, calisanlara da bu
yetkinin dagitilmast gerektigi konularinda 6neri sunmuslardir (Park ve Keil, 2009: 911-
912). Kararlara katilim ise karar verme siire¢lerine ¢alisanlarin dahil edilmesidir. Bu
durumda kararlara katilim karar vermede merkezilesmeyi azaltir, buradan kararlara
katilmin Orgiitsel sessizligi azaltacagi varsayimimna ulagilabilir. Bireyler, is ve 0zel
hayatlarina dahil olmak, s6z sahibi olmak isterler. Diisiincelerini ifade etme ve karar
verme slirecinin bir par¢ast olma ¢aligsanlara dinlenildigini, deger verildigini hissettirir,
tam tersi durumlarda ise c¢alisan kendisini degersiz hisseder ve orgiitlerde sessizlik
iklimi desteklenmeye baslar (Rodriguez, 2005: 1). Orgiitlerdeki yapisal ve sosyal
mekanizmalar, ¢alisanlarin 6rgiitii ilgilendiren konular hakkindaki bildiklerini soyleme
konusunda cesaretlendirir. Ayrica 6zellikle karar verme ve geri bildirim siire¢lerine
bicimsel olarak dahil olan ¢alisanlar daha agik ve katilimci orgiit ikliminde fikirlerini,
diisiincelerini, ilgilerini paylasmaya c¢ok daha istekli olacaklardir (Huang vd., 2005:
460).

Huang ve digerlerinin 24 iilkede faaliyet gosteren ¢okuluslu bir firmanin 421
biriminde yaptig1 arastirmada, calisanlarin katilimimi destekleyen uygulamalarin
orgiitsel sessizligi azaltip azalmadigini incelemislerdir. Bu kapsamda orgiitsel sessizligi
azaltmak icin kararlara katilimi destekleyen iki ses mekanizmasi tanimlamiglardir. Bu

mekanizmalar ¢alisanlarin kararlara bigimsel olarak dahil edildigi yapilar ile ¢aliganlar
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tarafindan algilanan Orgiitte algilanan katilime1 iklimdir. Arastirmalarinin sonucunda
diisiik giic mesafesine sahip iilkelerde calisanlarin bigimsel olarak kararlara dahil
edildigi mekanizmalarin olusturulmasi, yiiksek glic mesafesine sahip tilkelere gére daha
fazla sessizligi azalttig1 sonucuna ulasmiglardir. Ulagilan diger bir sonug ise, yiiksek gii¢
mesafesine sahip iilkelerde oOrgiitsel sessizlik daha fazladir ve sessizligi azaltmak i¢in
bigimsel olarak calisanlar1 kararlara dahil eden mekanizmalar ile yiiksek katilimci
iklimin birlikte saglanmas1 gerekmektedir (Huang vd., 2005: 475-476). Yani diisiik gii¢
mesafesine sahip iilkelerde sessizligi azaltmak i¢in c¢alisanlarin kararlara
katilabilecekleri mekanizmalarin olusturulmasi yeterliyken, yliksek giic mesafesine
sahip iilkelerde bigimsel olarak olusturulan mekanizmalarin yaninda 6rgiitiin genelinde
hakim katilimer bir iklimin varlig1 da gerekli olmaktadir. Katilim ve sessizlik iligkisine
deginen bagka bir calismada da Shojoie ve digerleri (2011) Orgiitsel sessizligi
maliyetleri ve ¢abalar1 harcayan verimsiz bir orgiitsel siire¢ olarak tanimlamistir. Ayrica
calisanlarin orgiitii ilgilendiren konularda diisiik katilim1 ve seslerini ¢ikarmamalarimin
bir orgusel sessizlik bigimi oldugundan bahsederek, katilimm olmadigi zaman
sessizligin olusacagni ileri siirmiislerdir (Bagheri vd., 2012: 50).

Kararlara katilim ve oOrgiitsel seslilik iligskisinde, literatiirde ¢alisanlarin kararlara
katilimin bir seslilik davranisi oldugu yoniindedir. Mcgregor (1960) katilimc1 yonetim
anlayisinin, uygun kosullarda c¢aligsanlar1 oOrgiitsel konularda yaratict gliglerini
kullanmalar1 konusunda desteklediginden ve c¢alisanlara kendilerini etkileyen kararlarda
seslerini duyurmalari i¢in imkan sagladigindan bahsetmistir (Handel, 2003: 113).
McCabe ve Lewin (1992), insan kaynaklar1 perspektifinden orgiitsel seslilik kavramma
yaklagmigtir. Modern ydnetici-calisan iligkilerinde ¢alisanlarin seslerini duyabilecekleri
mekanizmalar olusturmalar1 gerektiginden bahsederek katilimer ydnetimin bu
mekanizmalarin islerligi i¢cin gerekli oldugunu ileri siirmiislerdir. Ayrica insan
kaynaklar1 profesyonellerine katilimc1 yonetim uygulamalar1 ve calisanlarin seslerini
cikarabildikleri mekanizmalar1 birlestirmeleri konusunda tavsiyede bulunmuslardir
(Bogosian, 2012: 29-30). Glew ve digerleri (1995), katilimin tanimi, orgiitlerde yiiksek
kademedekilerin bir baska ifadeyle yoneticilerin bilingli ve istekli ¢abalar1 seklinde
tanimlamistir. Bu c¢aba alt kademedekilere yani astlara islerinin zenginlestirme ve
genisletme gibi gozle goriiliir firsatlar olustururken, ¢alisanlarin Orgiitsel konularda
acikca seslerini ¢ikarmalarini saglamaktadir. Kararlara katilim siirecini boyutlandirirken
ek olarak katilimin basarisinin calisanlarin seslerine bagh oldugundan bahsetmistir.

Sesi, c¢alisanlarin oOrgiitlerdeki olaylara etkisini arttiran her tiirli ara¢ olarak
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tanimlamistir (Thompson, 2000: 13). Vroom (2000)’da otokratik bir karar verme
anlayis1 yerine ¢aliganlarin katilimmin oldugu bir karar verme anlayigini tercih etmenin,
orgiit igerisinde kisilere kendi orgiitlerine iligkin 0nemli kararlarda bir ses imkani
vererek kisilerin kimligini ve orgiitsel amaglar1 gelistirdiginden bahsetmistir (Vroom,
2000: 86). Bagka bir ifadeyle kararlara katilma c¢alisanlarin seslerini ¢ikarmasini
saglamaktadir. Hodson (2001), calisan sesliligin temel fikrinin, ¢alisanlarin katilim
hakk: ve karar verme siireglerine dogrudan veya dolayli s6z sahibi olmasi seklinde
aciklamistir (Yoon, 2012: 14). Wood ve Wall, galisan sesliligini, Orgltteki karar verme
faaliyetlerine calisanlarin dogrudan katilimlart olarak tanimlamistir (2007: 1336). Bu
baglamda, orgiitlerde ¢alisanlarin kararlara katilimin 6rgiitsel sessizlik lizerinde negatif,
orgutsel seslilik tzerinde de pozitif etkisinin olabilecegi beklenebilir. Buna gore
asagidaki hipotezler ileri siiriilebilecektir.

Arastirmanmin birinci hipotezi (H1): Kararlara katilim orgiitsel sessizligi
negatif yonde etkilemektedir.

Arastirmanin birinci hipotezi (H2): Kararlara katilim ile Orgiitsel sesliligi
pozitif yénde etkilemektedir.

Bu arasgtirmada literatiirde bahsedilen veriler 1s18inda kararlara katilimin,
orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 olan kabul edilen sessizlik, savunmaci sessizlik,
korumac1 sessizligi negatif yonde etkiledigi; orgiitsel sesliligin alt boyutlar1 olan kabul
edilen seslilik, savunmaci seslilik ve korumaci sesliligi pozitif yonde etkiledigi
ongoriilmektedir. Bu baglamda olusturulan alt hipotezler agsagidaki gibidir.

H1la:Kararlara katilim kabullenici sessizligi negatif yonde etkilemektedir.

H1b:Kararlara katilim savunmaci sessizligi negatif yonde etkilemektedir.

H1lc:Kararlara katilim korumaci sessizligi negatif yonde etkilemektedir.

H2a:Kararlara katilim kabullenici sesliligi pozitif yonde etkilemektedir.

H2b:Kararlara katilim savunmaci sesliligi pozitif yonde etkilemektedir.

H2c:Kararlara katilim korumaci sesliligi pozitif yonde etkilemektedir.

Ayrica, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik kavramlar1 yazinda nispeten yeni
oldugu i¢in, dl¢iilen demografik bilgiler agisindan bahsedilen bagimli degiskenlerin ve
aragtirmanin bagimsiz degigkeni kararlara katilim’in farklilik gosterip gostermedigi de
calisma kapsaminda ele almmmistir. Bu durum arastirma modeli ve hipotezlerde

gosterilmemistir.
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3.3.Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Calismanm evrenini Istanbul Sanayi Odasi’nin hazirladigy, Tiirkiye’de en biiyiik
500 siralamasindaki Denizli’de faaliyet gosteren firmalar olusturmaktadir. En biiytlik
sanayi isletmeleri siralamasi icin Istanbul Sanayi Odasi'nin verilerinin tercih edilmesinin
nedeni, Istanbul Sanayi Odasi’'nin ilk defa 1968 yilinda 100 Biiyiik Sanayi Kurulusu
olarak baglattig1 ve 43 senedir silirdiirdiigi Tiirkiye'nin 500 Biiyiikk Sanayi Kurulusu
caligmasimnin sistematik ve disiplinli bir sekilde yapilan caligmayla Tiirkiye’deki
isletmeler hakkinda bilgi veren giivenilir bir kaynak olmasidir (Akga, 2012: 148).
Evrenin, Istanbul Sanayi Odasr’nin hazirladign Tiirkiye’nin en biiyiik sanayi
kuruluglarindan secilmesinin nedeni ise, kararlara katilma olgusunun Tiirkiye’nin en
biiyiik isletmeleri arasina giren firmalarda kurumsallagsmis olduklar1 varsaymmiyla, daha
yaygin ve gozlemlenebilir olacagi arastirma diisiincesidir. Orneklemi ise Istanbul
Sanayi Odast’nin resmi internet adresinden ilk 500’¢ giren firmalardan Denizli’de
faaliyet gosteren firmalar olarak tespit edilmistir. Yaymlanan listede Denizli’de faaliyet
gosteren oniki firma ilk 500 siralamasinda yer almaktadir (www. iso.org.tr). Denizli’de
ISO 500 listesine giren firmalar, metal, bakir isleme, tekstil, kablo, ambalaj, gida,
cimento sektorlerinde faaliyet gostermektedir.

Tez caligmasinin amacma uygun olarak arastirmanin 6rneklemini ISO 500°e
giren sirketlerde ¢alisan beyaz yakali ¢alisanlar olusturmaktadir. Arastirmada beyaz
yaka calisanlarin secilmesinin nedeni, karar verme, kararlara katilma ve orglitsel
sessizlik, seslilik olgularmin daha iyi ve uygulamada onlarm yer almasi diisiincesidir.

Arastirmanin 6rnekleminde kag kisi oldugunu tespit etmek amaciyla, sirketlerin
web adreslerinden firma telefonlarma ulasilmis ve ardindan sirket yetkililerine (calisan
sayis1 firmalarda insan kaynaklar1 boliimlerinin bilgisinde oldugu diisiiniildiigiinden,
dogrudan insan kaynaklar1 yetkilisine ulagilmak istenmistir) ulasilarak, sirketlerinde
calisgan beyaz yaka calisgan sayisi Ogrenilmistir. Bazi firmalar bu bilgiyi verme
konusunda baslangicta bir tereddiit yasamigsalar da sonugta evrene iligkin sayilara
ulagilmigtir. 12 firmada calisan toplam beyaz yaka calisan sayis1 1021 olarak tespit
edilmistir. Arastirma kapsamima girebilen iki firmanin iiretim yerlerinin Denizli’de,
ancak merkezlerinin farkl illerde oldugu tespit edilmistir. Bu sebeple bu iki firmanin
Denizli’de ¢aligan beyaz yaka personel sayist arastirmaya dahil edilemeyecek kadar az
bulunmustur. Bununla beraber her iki firmaya da gidilmis fakat firmalar beyaz yakali

calisan sayilarmin ¢ok az oldugunu belirterek arastirmaya katilmak istemediklerini ifade
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etmislerdir. Ayrica Denizli’de faaliyet gdsteren ancak Istanbul Sanayi Odasi’na kayitl
kablo sektoriinde faaliyet gosteren bir firma da arastirma kapsamina alinmis fakat onlar

da aragtirmaya dahil olmak istememiglerdir.

3.4. Arastirmanin Simirhhklar:

Aragtirmanm evreninin Istanbul Sanayi Odasinm hazirladigi ilk 500 sirket
siralamasina giren {ilke genelindeki tiim firmalar yerine Denizli’de faaliyet gosterenlerin
secilmesi arastirmanmn 6nemli bir smirhiligidir. Ancak bunun nedeni, mevcut maddi
imkanlarin farkli illerde bulunan firmalarda aragtirma yapmaya elverisli olmamasidir.
Bu nedenle arastirmacinin ikamet ettigi Denizli ili tercih edilmistir. Arastirmanin
sonuglarinin ifade edilen Orneklem diginda bir genelleme yapilamamasi gerektigi
diisiiniilmektedir. Orneklem grubunun daha genis tutulmasi ve farklilastirilmast,
gelecekteki ¢aligmalarda daha saglikli sonuglara ulasilmasini saglayabilir. Bu nedenle,
gelecekteki aragtirmalar daha iyi bir genelleme i¢in ¢alismayi, drneklemi genisleterek
tekrar etmelidir. Calismada kullanilan anketler Bati kiiltiiriinde yapilan arastirmalardan
elde edilen Olgeklere dayanmaktadir. Kiiltiirel farkliliklar, insanlarin olgulari, duygu ve
diisiinceleri farkli bir bi¢imde algilamasina neden olmaktadir. Bu yoniiyle kiiltiirel
farkliliklar 6rgiitler ve orgiitleri olusturan bireyler lizerindeki etkisi dikkate alindiginda,
katilimcilarin kendinden bekleneni cevaplama egiliminde olmasi, sorular1 anladiklar1
Olcude degerlendirmeleri ve buna gore cevaplamalar1 veya bazilarinin gereken ilgiyi ve
dikkati goOsterememis ya da gostermemis olmasi kagmilmazdir. Bu durumda

calisamanin 6nemli bir sinirliligidir.

3.5. Veri Toplama Yontemi ve Araclari

Calismanm amacina paralel olarak birincil veri toplama yontemlerinden yiiz
yiize anket yontemi uygulamasina karar verilmistir. Bu  amagla calisma kapsaminda
ISO 500 listesine giren Denizli’de faaliyet gosteren firmalarin yetkililerinin iletigim
bilgileri belirlenmistir. Yetkililere telefon araciligiyla ulasilarak aragtrma hakkinda
bilgi verilmis ve arastirmanin firmalarinda yapilabilmesi i¢in izin istenmistir. Bu izin 12
sirketin 8’inden alinmig, ancak daha sonraki siirecte izin alinan 2 firma yogun bir is
donemi gecirmesi nedeniyle arastirma yapilmasini istememistir. Arastirma sonug olarak

12 firma arasinda 6 firmaya uygulanabilmistir. Sirket yetkilileriyle yapilan
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konusmalarda “Orgiitsel sessizlik” konusu telaffuz edildiginde, kars: tarafta dnce bir
sessizlik olustugu arastirmact tarafindan gdzlenmistir. Orgiitsel sessizlik konusunun dile
getirilmesi hos olmayan bir konu olmasi nedeniyle firma yetkileriyle yapilan
goriismelerde izin alma siirecinde zorluklar yasanmistir. Anket ¢alismasina izin veren
firmalardan randevu giinii alinarak, anketler cevaplayicilara elden verilmis ve
cevaplayicilardan elden alinmistir. Toplamda 673 tane beyaz yaka calisanina anket
verilmis, 213 tane anket geri gelmis, ancak geri donen anketlerden 11 tanesi sorularin
eksik cevaplanmasi, tiim sorulara ayni cevabin verilmesi gibi nedenlerle glvenilir
bulunmadigi i¢in analize dahil edilememistir. Kalan 202 anket calismaya dahil
edilmistir. Uygulamali arastirmalarda ana kiitleden secilen ornekler lizerinden geri
doniis oranmin genellikle %20 ile %40 arasinda degistigi dikkate alindiginda (Ogiit,
2003: 293), %30,1 diizeyindeki bir geri doniis oran1 kabul edilebilir bir oran olarak
degerlendirilmistir.

Arastirmada kullanilan anket formu (Ek-1) katilimcilara hitaben aragtirmanin
amacini anlatan bir paragraf ile baglamakta ve 3 ana boliimden olugsmaktadir. Bunlar; 1-
Kararlara katilma lgegi, 2- Orgiitsel sessizlik ve seslilik dl¢egi 3- Demografik bilgiler,
bolumleridir.

Calismada niceliksel yontem kullanilmistir. Niceliksel yontemin basarisinin
belirli bir faktort Glcebilme ile belirli ¢iktilar1 etkileyen faktdrlerin tanimlanmasina
bagl oldugu goriilmektedir. Bu baglamda ise niceliksel yontem 2 temel arastirma
sorusuna cevap verebilmek ve hipotezleri sinayabilmek amaciyla kullanilmigtir.
Arastirma degiskenleri arasindaki istatistiksel baglantilara istinaden hipotezler
desteklenmis ya da desteklenmemistir.

Iligili yapilarin &lgiimiinde ©nceki arastrmalarda kullanilan &lgeklere yer
verilmigtir. Ancak Ingilizce yazinda bulunan 6lgeklerin, Tiirkge yaymlardaki
farkliliklar1 g6z 6niinde bulundurulmus, arastirma modeli ile ¢eviriler konusunda Tiirk
Dili ve Edebiyat: ile Ingiliz Dili Edebiyat: bdliimiindeki akademisyenlerin fikirleri
dikkate alinarak 6lgeklere son hali verilmistir.

Arastirmada veri toplama amaciyla iki ayr1 dlgek kullanilmustir. Ilk olarak
kararlara katilim 6lgegi olarak Kahnweiler ve Thompson (2000)’un gelistirdigi 6lgek
kullanilmigtir. Bu 6lgegin kararlara katilma durumunu Slgen ilk 12 sorusu arastirma
anketine eklenmistir. ikinci olarak Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan gelistirilen
orgiitsel sessizlik ve seslilik 6lgegi kullamlmustir. Olgek de toplam 30 ifade yer

almaktadir. Orgiitsel sessizlik, kabullenici, savunmaci ve korumaci sessizlik olmak
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uzere 3 boyutta Olglilmektedir. 1-5. sorular kabullenici sessizligi, 11-15. sorular
savunmaci sessizligi, 21.-25. sorular korumaci sessizligi 6lgmek amaciyla calisanlara
yoneltilmistir. Orgiitsel seslilik de, kabullenici, savunmaci ve korumaci seslilik olmak
uzere 3 boyutta Olgtilmektedir. 6-10. sorular kabullenici sesliligi, 11-15. sorular
savunmact sesliligi, 21.-25. sorular korumaci sesliligi 6lgmek amaciyla calisanlara
yoneltilmigtir.

Arastirmada kullanilan iki ana 6l¢ekte Likert tipi metrik ifadeler kullanilmistir.
Bu tip olgeklerde, tutum siirekliligini olusturan maddeler degil, toplam puanlardir.
Clnkii anketler calisanlarin her maddeye verdikleri cevaplarin karsiligi olan puanlarin
toplamima gore degerlendirilmistir. Bu tiir 6lgme araclari, tutumun yoniinii oldugu
kadar, yogunlugunu da dikkate aldigi i¢in yaygm bir kullanim alanma sahiptir.
Arastirmada tercih bu yonde gergeklesmistir. Arastirmada katilim derecelerini belirtmek
amaciyla bes secenek onerilmistir. Hem “Kararlara Katilma Olgegi” hem de “Orgiitsel
Sessizlik ve Seslilik Olgegi”nde verilen ifadelerin siklik dereceleri 1-Hi¢ Katilmiyorum,
2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Tamamen Katiliyorum seklinde

siralanmustir.

3.6. Anketin Pilot Uygulamasi (On Testi)

Calismada literatiir taramasi sonucunda elde edilen bilgilerden arastirma modeli
ve hipotezleri olusturulmus, sonrasinda literatiirde bulunan Olgekler Tiirkceye
cevrilmistir. Anketlerin Ingilizceden Tiirkgeye cevrilmesi sirasinda Tiirkge yazili
kaynaklardan yararlanilmig, bazi ifadelerde daha iyi anlasilabilmesi i¢in ifade
degisikligine  gidilmistir.  Arastrma  Olgekleri ¢alismanin  konusuna  hakim
akademisyenler tarafindan incelenerek, dlgeklere son hali verilmistir. Anketin Tiirkce
hali tekrar Ingilizceye gevrilerek var ise anlam kaymalar1 tespit edilmistir. Bunun
sonucunda gerekli diizenlemeler yapilmistir. Calismada kullanilan  6lgeklerin
uygunlugunun degerlendirilmesi amaciyla asil arastirmaya ge¢gmeden once, ¢alismanin
on testi, orneklemi temsil edebilecek 46 kisi ile gerceklestirilmistir. Bu agamada bazi
katilimcilarin  yiizyiize miilakat ydntemiyle anket sorulari tartisimistr. On testi
cevaplayan katilimcilarin goriisleri dogrultusunda anlagilmasmin zorlanildigi bazi
ifadelerde degisiklige gidilerek, arastrrmanin giivenirligi arttirilmaya calisilmigtir. On
testin verileri SPSS 17.0 istatistiki paket programinda analize tabi tutulmustur.

Olgeklerin giivenilirlik testi, Cronbach Alfa katsayilarma bakilarak yapilmistir. Bu
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durumda diizeltilmis toplam ile korelasyonlarinin 0,50’yi, alfa katsayismm 0,70’1
gecmesi beklenmektedir. Calismada dlgegin giivenirligini belirleme amaciyla 6lgeklere
iliskin alfa katsayilari, degiskenlerin diizeltilmis toplam ile korelasyonlar: (corrected
item-to-total correlation) ve her bir degiskenin olmadigi durumda ilgili Olgegin
giivenilirliginde degisiklik olup olmadig1 (if item deleted) hesaplanmistir. Ontest

verilerinin bu verileri asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 5. On Testin Giivenirlik Analizi Sonuglar1

Guvenirlik Analizleri
Degiskenler o D. Top. A
K’ sil®

Kararlara katilma durumu ,938

Al Amirim islerin nasil yapilacagi ile ilgili fikrimi alir. ,731 ,933

A2 Amirim isin kalitesinin nasil kontrol edilecegi ile ilgili fikrimi alir. ,632 ,936

A3 Amirim isin ne kadar siirede bitirilebilecegi ile ilgili fikrimi alir. , 753 ,932

A4 Amirim isin nasil verilecegi ile ilgili fikrimi alir. ,788 ,931

A5 Amirim isin ne zaman yapilacagi ile ilgili fikrimi alir. ,630 ,936

A6 Amirim boliime bir ¢alisan alinacagi zaman fikrimi alir. , 730 ,933

A7 Amirim boliimiimde ¢alisan birine disiplin islemi uygulayacagi ,785 ,930
zaman fikrimi alir.

A8 Amirim boliimiimde ¢alisan birinin performansini , 793 930
degerlendirirken fikrimi alir.

A9 Amirim yaptigimiz isle ilgili egitim ihtiyaglarim belirlerken ,671 ,935
fikrimi alir.

Al10 | Amirim, 6nemli bir satin alma 6ncesinde fikrimi alir. ,686 ,934

A1l | Amirim 6rgiit hedefleri hakkinda fikrimi alir. , 763 ,931

Al12 | Amirim orgutsel politika ve kurallar hakkinda fikrimi alir. , 712 ,933
Kabul Edilen Sessizlik ,826

Bl Degisime yonelik konularda 6neri sunma konusunda isteksizimdir. ,630 , 789

B2 Bir degisiklik yaratmayacagimni diistindiigiim i¢in fikirlerimi beyan ,696 ,768
etmek istemem.

B3 Sorunlara iligkin ¢éziim 6nerilerimi kendime saklarim. 112 (76

B4 Fark yaratacagimi diisinmedigim i¢in iyilestirme-gelistirme ,691 770
caligsmalarma iligkin fikirlerimi s6ylemem.

B5 Is gelistirmeye yonelik fikirlerimi ilk amirime sdylememeyi tercih ,448 ,849
ederim.
Kabul Edilen Seslilik ,532

B6 Caligma arkadaslarimin 6nerilerini desteklemeyi tercih ederim. ,261 ,503

B7 Verilen kararlara uymakla birlikte ara sira yeni fikirlerimi de ,182 ,539
sOylerim.

B8 Onerimin grup kararlarinda bir degisiklik yaratmayacagini ,351 ,442
diistindiiglim i¢in grup kararlarina katilirim.

B9 Oneride bulunma konusunda kendimi yeterli gormedigim igin ,442 ,394
caligma arkadaglarim fikirlerini desteklerim.

B10 Sorunlarin ¢oziimlerinde digerlerinin fikirlerine uyarim. ,275 ,490
Savunmaci Sessizlik ,866

B11 Sonuglarindan ¢ekindigim igin fikirlerimi séylemem. ,719 ,830
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B12 Sonuglarindan ¢ekindigim igin ilgili bilgileri paylagmam. 137 ,829

B13 | Isyerinde kendimi korumak igin isyerindeki baz1 olaylari ,610 ,864
gormezlikten gelirim.

B14 | Isyerinde kendimi korumak igin iyilestirmeye yénelik 6neriler ,622 ,855
vermem.

B15 | Korkutuldugum (cezalandirilma, isten gikarilma, terfi edememe ,800 ,809
korkusu vb. gibi) i¢in, sorunlarin ¢éziimlerine iligkin fikirlerimi
s@ylemem.
Savunmaci Seslilik , 724

B16 Sonuglarindan ¢ekindigimden, g¢alisma arkadaglarimimn kabul ettigi ,585 ,639
kararlar1 desteklerim.

B17 Sonuglarindan ¢ekindigimden, ilgiyi kendimden uzaklastiracak ,502 ,670
fikirler 6ne sirerim.

B18 | Kendimi korumak i¢in tartismayi bagkalarinin {izerine ,586 ,653
yonlendiririm.

B19 | Kendimi korumak i¢in ¢alisma arkadaslarimla hemfikir olurum. ,409 ,705

B20 | Korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi edememe ,407 721
korkusu vb. gibi) i¢in, grubun kararlarini kabul ederim.
Korumaci Sessizlik ,896

B21 | Isyeri dayanisma ortamini bozmamak igin isyeri ile ilgili gizli ,696 ,895
bilgileri baskalariyla paylasmam.

B22 | Isyerimin yarari igin isimle ilgili 6zel bilgileri korurum. 773 ,867

B23 | Orgiitsel sirlar1 sdylemem igin yapilan baskilara direnirim. ,703 ,885

B24 | Isyerime zarar verecegini diisiindiigiim bir bilgiyi agi§a ¢ikarmam. ,845 ,849
Korumac Seslilik ,883

B26 | Isyerimin yararini gozeterek isbirligi icerisinde sorunlara ¢oziim ,619 ,880
onerisi getiririm.

B27 | Isyerimi etkileyen konularla ilgili éneriler sunarmm. 712 ,859

B28 | Isyerimdeki diger kisiler katilmasa bile, isim hakkindaki ,710 ,860
fikirlerimi agiklarim.

B29 | Isyerimin yararina olabilecek yeni projeler icin fikirlerimi agik¢a ,769 ,846
paylasirim.

B30 | Isyerime faydali olacak degisimler igin fikirler éneririm. 7187 ,841

1 Olcege iliskin cronbach alfa katsayilari
2 Degiskenin ilgili 6lcek ile korelasyonu
3 Eger degisken silinirse ilgili 6lcegin yeni alfa katsayisi

Giivenirlilik katsayilar1 incelendiginde kabul edilen seslilik boyutu haricindeki

diger boyutlarin Cronbach Alfa Katsayisi (o) degerlerinin 0,724 ile 0,938 arasinda

degistigi goriilmektedir. Bu durumda kabul edilen seslilik boyutu haricindeki diger

Olgeklerin icsel tutarliligini gosteren alfa degerlerinin kabul edilebilir degeri olan

0,70’in lizerinde oldugu goriilmiistiir. Ancak kabul edilen seslilik boyutuna iliskin alfa

degerinin 0,532 oldugu izlenmektedir. Olgek giivenirliligin diisiik oldugu durumda her

bir ifadenin giivenirlilik katsayisina katkisinin incelenmesi ve eger katkis1 diisiikse ilgili

ifadenin olcekten cikarilmasi onerilmektedir. Ilgili boyuta iliskin ifadeler incelenip

Olcekten c¢ikarilmast durumunda (if item deleted) Olgegin giivenirliliginin artip

artmayacagl incelenmistir.

Ancak oOrgiitsel seslilige ait ifadelerin de ayr1 ayri
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giivenirlilik degerlerinin ve eger degisken silinirse ilgili 6lcegin yeni alfa katsayisinin da
diisme meydana geldigi goriilmiistiir. Bu nedenle ilgili boyutun analizden

cikartilmamasina karar verilmistir.

3.7. Arastirmada Kullanilan Olceklerin Giivenilirlik Analizleri

Bir 6lgegin giivenirligi, testin 6lgmek istedigi 6zelligi ne derece dogru Slgtiigii
ve verilerin ne derece tesadufi hatalardan arindigini gostermektedir. Giivenilir bir test
veya Olcek, benzeri sartlarda tekrar uygulandiginda benzer sonuglar gosterir (Altunigik
ve dig, 2012: 126).

Olgeklerde yer alan degiskenlerin giivenirligini belirlemek igin ¢esitli
yaklagimlar vardir. Calismada dlgeklerin giivenirligini 6lgmek icin igsel tutarlilik analizi
yaklagimi1 benimsenmistir. I¢sel tutarliligm 6lciimiinde en yaygmn kullanilan ydntem
“Cronbach Alfa” olarak da bilinen “Alfa Katsayis1” yontemi esas alinmistir. Alfa degeri
0 ile 1 aras1 degerler alir ve kabul edilebilir bir degerin en az 0,7 olmast istenir.
Giivenirlik analizi, yapilan her 6l¢lim icin gereklidir, ¢linkii giivenirlik bir ankette yer
alan sorulan birbirleri ile olan tutarligini1 ve kullanilan dlgegin istenilen amact ne derece

yansittigini ifade eder (Aksel, 2010: 126).
3.7.1. Kararlara Katiim Ol¢eginin Giivenilirlik Analizi

12 ifadeden olusan kararlara katilim ol¢egi giivenirligini Olgmek icin alfa
katsayis1 kullanilmigtir. Analiz sonucunda 6lgegin degeri 0,928 olarak hesaplanmustir.
Buna gore 6l¢egin gilivenilir oldugunu séylemek miimkiindiir.

Olgegin giivenirligini dlgmek icin alfa degerine ilave olarak “madde-toplam
puan korelasyon” degerine de bakilir (Biiytikoztiirk, 2004: 165). Bu degerin en az 0,30
ve Uzerinde olmasi istenir. Calismada kullanilan kararlara katilim 6lg¢eginin madde-
toplam korelasyon degerlerine bakildiginda bu degerin lizerinde oldugu goriilmektedir.
Olgegin yapist ve madde toplam korelasyon degerleri asagidaki Tablo-6’da

verilmektedir.
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Tablo 6. Kararlara Katilim Olgeginin Giivenirlik Analizi Sonuglar1

Diizeltilmis
Alfa Katsayisi
a Madde-Toplam | (madde

Degiskenler Korelasyon cikarildiginda)
Kararlara Katilm ,928

Amirim islerin nasil yapilacagi ile ilgili

fikrimi alir. ,646 ,923
Amirim isin kalitesinin nasil kontrol 732 921

edilecegi ile ilgili fikrimi alir.
Amirim isin ne kadar siirede bitirilebilecegi

ile ilgili fikrimi alir. ,691 1922
aAlirrlirim isin nasil verilecegi ile ilgili fikrimi 692 922
Am.II'II.n isin ne zaman yapilacagi ile ilgili 666 923
fikrimi alir.

Am.II'II.n boliime bir ¢alisan alinacagi zaman 674 923
fikrimi alir.

Amirim boéliimiimde ¢aligan birine disiplin

. . y - , 733 ,920
islemi uygulayacagi zaman fikrimi alir.

Amirim boéliimiimde ¢alisan birinin 714 921
performansini degerlendirirken fikrimi alir. ' '
Amirim yaptigimiz isle ilgili egitim

ihtiyaglarim belirlerken fikrimi alir. 736 920
Am}rlm, onemli bir satin alma 6ncesinde 659 923
fikrimi alir.

aAlirrnrlm orgiit hedefleri hakkinda fikrimi 700 921

3.7.2. Orgutsel Sessizlik ve Orgiitsel Seslilik Olgeginin Giivenilirlik Analizi

30 ifadede olusan “Orgiitsel sessizlik ve seslilik 6l¢cegi’nin giivenirligini 6lgmek
icin alfa katsayis1 yontemi kullanilmistir. Tim odldggm 0,760 olarak
hesaplanmistir. Ayrica Orgiitsel sessizlik dlgeginde kabul edilen sessizlik, savunmaci
sessizlik ve korumaci sessizlik olmak {izere {i¢ boyut vardir. Bu boyutlarinda tek teko
degerleri incelemistir. Buna gore kabul edilen sessizlik boyutundgeri 0,799;
savunmaci sessizlik boyutunun a degeri 0, 885; korumaci sessizligim degeri 0,808;
kabul edilen seslilik boyutunun o deri 0,714; savunmact seslilik boyutunun degeri
0,813; korumact seslilik boyutunum dgeri 0,934 olarak hesaplanmistir. Tiim alfa
degerlerine bakildiginda 6lgegin glivenilir oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Olgegin giivenirligi i¢in ek olarak madde-toplam puan korelasyon degerlerine
bakilir. Bu degerin en az 0, 30 olmasi beklenir. Calismada kullanilan 6l¢egin bu
degerine bakildiginda 0,30°da kiigiik bir tane ifade oldugu tespit edilmistir. Olgekten bu
ifade ¢ikarildiginda tiim dlgegin alfa degeri 0,766’ya, ifadenin yer aldig1 kabul edilen
sessizlik boyutunun alfa deger 0, 799’a yiikselmistir. Sonu¢ olarak madde-toplam puan
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korelasyon degeri 0, 219 olan ve b5 ile kodlanan “Is gelistirmeye yonelik fikirlerimi ilk

amirime soylememeyi tercih ederim” ifadesi dlgekten ¢ikarilmistir. S6z konusu ifade

cikarildiktan sonra Olgegin yapisi ve madde-toplam korelasyon degerleri Tablo-7’de

gosterilmektedir.

Tablo 7. Orgiitsel Sessizlik Olgeginin Giivenirlik Analizi Sonuglar

Guvenirlik Analizleri

Diizeltilmis

Alfa Katsayisi

Madde-Toplam (madde
Degiskenler Korelasyon ¢ikarildiginda)
Kabul Edilen Sessizlik ,799
Bl Degisime yonelik konularda 6neri sunma ,448 ,824
konusunda isteksizimdir.
B2 Bir degisiklik yaratmayacagini ,693 ,708
diisiindiiglim i¢in fikirlerimi beyan etmek
istemem.
B3 Sorunlara iligkin ¢dziim  Onerilerimi ,718 ,697
kendime saklarim.
B4 Fark yaratacagimi disiinmedigim igin ,615 , 750
iyilestirme-gelistirme caligmalarma
iliskin fikirlerimi sdylemem.
Kabul Edilen Seslilik ,714
B6 Caligma  arkadaglarimin  Onerilerini
desteklemeyi tercih ederim. 0,491 0,818
B7 Verilen kararlara uymakla birlikte ara
stra yeni fikirlerimi de sdylerim. 0,455 0,827
B8 Onerimin grup kararlarinda bir degisiklik
yaratmayacagini diisindiigiim igin grup
kararlarma katilirim. 0,649 0,714
B9 Oneride bulunma konusunda kendimi
yeterli  gormedigim  i¢in  c¢aligma
arkadaslarimu fikirlerini desteklerim. 0,631 0,727
B10 | Sorunlarm ¢o6ziimlerinde digerlerinin
fikirlerine uyarim. 0,695 0,681
Savunmaci Sessizlik ,885
B11 | Sonuglarindan ¢ekindigim igin fikirlerimi ,706 ,832
s@ylemem.
B12 | Sonuglarindan ¢ekindigim igin ilgili 714 ,830
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bilgileri paylagsmam.

B13 1§yerinde kendimi  korumak  ig¢in ,652 ,848
isyerindeki baz1 olaylar1 gormezlikten
gelirim.

B14 1§yerinde kendimi  korumak  ig¢in 711 ,833
iyilestirmeye yonelik oneriler vermem.

B15 Korkutuldugum (cezalandirilma, isten ,664 ,843
¢ikarilma, terfi edememe korkusu vb.
gibi) i¢in, sorunlarin ¢oziimlerine iliskin
fikirlerimi sdylemem.
Savunmaci Seslilik ,813

B16 | Sonuglarindan ¢ekindigimden, ¢alisma ,580 ,786
arkadaslarimm  kabul ettigi kararlar1
desteklerim.

B17 | Sonuglarmmdan  ¢ekindigimden, ilgiyi ,650 ,765
kendimden uzaklastiracak fikirler One
surerim.

B18 Kendimi  korumak i¢in tartismayi ,697 157
baskalarinin tizerine yonlendiririm.

B19 | Kendimi  korumak  igin  ¢alisma ,650 ,761
arkadaslarimla hemfikir olurum.

B20 | Korkutuldugum (cezalandirilma, isten ,493 814
¢ikarilma, terfi edememe korkusu vb.
gibi) igin, grubun kararlarim1 kabul
ederim.
Korumaci Sessizlik ,808

B21 1§yeri dayanisma ortamimi bozmamak ,559 , 795
icin igyeri ile ilgili gizli bilgileri
baskalariyla paylasmam.

B22 | Isyerimin yarari igin isimle ilgili ozel ,738 ,739
bilgileri korurum.

B23 | Orgiitsel sirlar1 sdylemem igin yapilan ,587 , 781
baskilara direnirim.

B24 | Isyerime zarar verecegini diisiindiigiim ,585 775
bir bilgiyi agiga ¢ikarmam.

B25 | Isyerimi diisiindiigiim icin isyerine ait ,648 770
Ozel bilgileri korurum.
Korumaci Seslilik ,934

B26 | Isyerimin yararin1 gozeterek isbirligi ,789 ,925
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icerisinde  sorunlara  ¢6zim  Onerisi

getiririm.

B27 | Isyerimi etkileyen konularla ilgili éneriler 779 ,927
sunarim.

B28 1§yerimdeki diger kisiler katilmasa bile, ,814 ,921

isim hakkindaki fikirlerimi agiklarim.

B29 | Isyerimin yararina olabilecek yeni ,886 ,907

projeler i¢in fikirlerimi agik¢a paylasirim.

B30 | Isyerime faydali olacak degisimler icin ,855 913
fikirler 6neririm.

1 Olcege iliskin cronbach alfa katsayilari
2 Degiskenin ilgili 6lcek ile korelasyonu

3 Eger degisken silinirse ilgili dlgegin yeni alfa katsayisi

3.8. Arastirmada Kullanilan Olceklerin Gegerlilik Analizleri

Gegerlilik, bir test veya oOlgegin Olgiilmek istenen seyi Olgme derecesidir
(Altunigik ve vd, 2012: 123). Bir 6l¢egin gegerli olmasinin ilk kosulu, onun giivenilir
olmasidir. Bir dnceki bdliimde dlgegin giivenilir oldugu sonucuna ulasilmistir. Ancak
giivenilir bir 6lgek, gecerli bir dlgek icin Onkosul olmasina karsin yeterli degildir (Ercan
ve Kan, 2004: 214). Arastirmada yer alan Olgeklerin igsel gegerlilikleri ve yapisal
gecerlilikleri incelenmistir. Olceklerin igerik gegerlilikleri uzman gériisleri ile yapisal
gecerlilikleri ise faktor analizi yontemi ile degerlendirilmistir.

Igerik gecerliliginde arastirmacmnin iki noktaya dikkat etmesi gerekir. Birincisi
Olcekte yer alan ifadelerin, 6lgiilmek istenen amaca uygun olmasi, ikincisi ise ifadelerin
cevaplayicilari egitim, kiiltiir ve bilgi seviyelerini zorlamamas1 gerekmektedir (Sencan,
2005: 743). Calismada yer alan Olgeklerin icerik gecerliligi i¢in ilgili alandaki
akademisyenler tarafindan incelenerek gbdzden gecirilmis, gerekli degisiklikler
yapildiktan sonra g¢aligma yasamindan ii¢ kisi tarafindan da gozden gecirilmesi

saglanarak Ol¢ege son hali verilmistir.

Olgeklerin yapisal gegerliliklerini dlgmek igin faktdr analizi yapilmustir. Elde
edilen verilerin faktdr ¢oziilmesine uygun olup olmadigmnin belirlenmesinde KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin) ve Barlett testleri uygulanmaktadir. KMO oranin 0,5’in iizerinde
olmasi ve Barlett testinin ise anlamli ¢ikmas1 gerekmektedir. Bu testlerinin sonuglarinin

faktor analizi yapmaya imkan vermesi durumunda, dlgegin temel bilesenlerini tespit
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etmek icin Compenent Faktdr Analizi gerceklestirilmektedir. Olgegin kac faktorden
olustugunun belirlenmesinde ise 6zdeger (Eigenvalue) istatistiginden faydanilmaktadir.
Ozdeger istatistigi 1°den biiyiikk olan faktdrler anlamhi olarak kabul edilmektedir
(Kalayci vd., 2006: 321-322). Ayrica, faktoriin tanimladigi maddeyi 6lgebilmesi igin, o
faktorle olan iligkisini gosteren faktor yiik degerinin 0,45 ve daha yiiksek olmasi tercih
edilmektedir. Ancak uygulamada az sayida madde i¢in bu smir deger 0,30’a kadar ine

bilmektedir(Bulyukoztirk, 2012:123)
3.8.1. Kararlara Katiim Olgeginin Gegerlilik Analizi

Faktor analizi sonucunda “Kararlara Katilim Olgegi’nin Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) test degeri; 0,91 olarak ¢ikmistir. KMO test degerinin 0,5’den biiylik olmasi

veri setinin faktor analizi i¢in uygunlugunu gosterir.
Faktor analizinde bakilacak diger test Barlett testi’dir. Barlett testi sig. degerinin

anlamli ¢ikmasi degiskenler arasindaki korelasyonun anlamli oldugunu gosterir
(Kalayci vd., 2006: 237). Tablo-8 goriildiigii gibi kararlara katilim 6lgeginin Barlett testi
sig deger (p=0,000 / *=1666,846; p<0,01) anlamli ¢ikmistir. Faktor analizinde faktor

yiiklerinin 0,40 ve {lizerinde olmasina dikkat edilmistir.

Tablo 8. Kararlara Katilim Olgegi Faktorlerinin Ozdeger ve Varyanslari

Faktdr No Ozdeger Varyans Birikimli Varyans
1 6,783 56,522 56,522
KMO test degeri:0,91
Barlett testi sig. Degeri: ,000
%>=1666,846

Tablo 9. Kararlara Katilim Olgegi Faktér Yiikleri

] Kararlara
IFADELER Katilim
Amirim isin kalitesinin nasil kontrol edilecegi ile ilgili fikrimi alir. 7197
Amirim yaptigimiz isle ilgili egitim ihtiyaglarim belirlerken fikrimi alir. 778
Amirim boliimiimde ¢alisan birine disiplin islemi uygulayacagi zaman fikrimi alir. 770
Amirim isin nasil verilecegi ile ilgili fikrimi alir. ,763

Amirim isin ne kadar siirede bitirilebilecegi ile ilgili fikrimi alir. ,761
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Amirim boliimiimde ¢alisan birinin performansini degerlendirirken fikrimi alir. 7152
Amirim orgiitsel politika ve kurallar hakkinda fikrimi alir. ,751
Amirim 6rgiit hedefleri hakkinda fikrimi alir. , 749
Amirim igin ne zaman yapilacagi ile ilgili fikrimi alir. ,738
Amirim boliime bir ¢alisan alinacagi zaman fikrimi alir. 726
Amirim islerin nasil yapilacagi ile ilgili fikrimi alir. ,719
Amirim, énemli bir satin alma oncesinde fikrimi alir. 712

Faktor analizi sonucunda kararlara katilim oOlcegi bir faktor ve 12 degisken
oldugu desteklenmistir. Ortaya ¢ikan bu faktdr toplam varyansm %56,522’sini
aciklamaktadir.

3.8.2. Orgutsel Sessizlik ve Orgiitsel Seslilik Olg¢eginin Gegerlilik Analizi

Faktor analizinde daha once tablo degerleri birlikte gdsterilen orgiitsel sessizlik
ve seslilik Olcegi boyutlarmm daha iyi anlagilmas: i¢in iki kisma ayrilarak
gosterilecektir. Bunun sonucunda “Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nin Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) test degeri; 0,807 olarak ¢ikmistir. KMO test degerinin 0,5’den biiyiik olmasi
veri setinin faktor analizi i¢cin uygunlugunu gosterir. Barlett testi sig deger (p=0,000 /
¥*=1408,634; p<0,01) anlaml ¢ikmistir. Faktor analizi ile sonucunda 6l¢egin aslina

uygun olarak ii¢ faktor ¢ikmustir.

Tablo 10. Orgtsel Sessizlik Olgegi Faktérlerinin Ozdeger ve Varyanslari

Faktor No Ozdeger Varyans Birikimli Varyans
1 5,033 33,554 33,554
2 2,770 18,467 52,021
3 1,236 8,238 60,258
KMO test degeri:0,807
Barlett testi sig. Degeri: ,000
¥*=1408,634

Ortaya ¢ikan bu yap1 varyansin %60,258’ini agiklamaktadir (Tablo-10) Varimax
rotasyon yontemi kullanilarak uygulanan temel bilesenler faktér analizinin sonucunda
ondort ifade ve li¢ faktorden olusan “Orgiitsel sessizlik dlgegi” faktor analizi sonuglari

Tablo 11°de gorulmektedir.
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Tablo 11. Orgtsel Sessizlik Olgegi Faktér Yiikleri

BOYUTLAR

Kabul
Savunmaci  Korumaci1  Edilen
IFADELER Sessizlik  Sessizlik Sessizlik
Bir degisiklik yaratmayacagini diisiindiigiim i¢in
fikirlerimi beyan etmek istemem. ,847

Sorunlara iliskin ¢6ziim onerilerimi kendime saklarim ,801
Fark yaratacagmi diisiinmedigim i¢in iyilestirme-

gelistirme ¢aligmalarina iligkin fikirlerimi s6ylemem , 740
Degisime yonelik konularda 6neri sunma konusunda

isteksizimdir 593
Korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi

edememe korkusu vb. gibi) i¢in, sorunlarin ¢éztiimlerine

iligkin fikirlerimi séylemem. ,838

Isyerinde kendimi korumak igin iyilestirmeye yénelik

oneriler vermem. ,799

Isyerinde kendimi korumak igin isyerindeki baz1 olaylar

gbrmezlikten gelirim. ,769

Sonuglarindan ¢ekindigim igin ilgili bilgileri paylagmam. ,667

Sonuglarindan ¢ekindigim igin fikirlerimi sdylemem. ,647

Isyerimin yarar1 igin isimle ilgili 6zel bilgileri korurum ,853
Isyerimi diisiindiigiim igin isyerine ait 6zel bilgileri
korurum. ,810
Isyerime zarar verecegini diisiindiigiim bir bilgiyi ag1ga
¢tkarmam 72
Orgiitsel sirlart sdylemem igin yapilan baskilara
direnirim , 713
Isyeri dayanisma ortamini bozmamak igin isyeri ile ilgili
gizli bilgileri bagkalariyla paylagmam ,700
Faktor analizi sonucunda “Orgiitsel Seslilik Olgegi”nin Kaiser-Meyer-OlIKin

(KMO) test degeri; 0,835 olarak ¢ikmistir. KMO test degerinin 0,5’den biiyiik olmasi
veri setinin faktor analizi i¢cin uygunlugunu gosterir. Barlett testi sig deger (p=0,000 /
¥*=1515,793; p<0,01) anlamlh ¢ikmistir. Faktor analizi ile sonucunda 6l¢egin aslina

uygun olarak ii¢ faktor ¢ikmustir.

Tablo 12. Orgiitsel Seslilik Olgegi Faktérlerinin Ozdeger ve Varyanslari

Faktor No Ozdeger Varyans Birikimli Varyans
1 4,945 27,616 27,616
2 2,769 22,506 50,123
3 1,420 10,770 60,892
KMO test degeri:0,835
Barlett testi sig. Degeri: ,000
¥>=1515,793

Ortaya ¢ikan bu yapt varyansm %60,892°sini ag¢iklamaktadir (Tablo-12)

Varimax rotasyon yontemi kullanilarak uygulanan temel bilesenler faktér analizinin
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sonucunda ondort ifade ve li¢ faktorden olusan “Orgiitsel seslilik 6lgegi” faktor analizi

sonuglar1 Tablo 13’de goriilmektedir.

Tablo 13. Orgitsel Seslilik Olgegi Faktér Yiikleri

iFADELER

Savunmaci
Seslilik

BOYUTLAR

Kabul
Edilen
Seslilik

Korumaci

Seslilik

Sorunlarin ¢oziimlerinde digerlerinin fikirlerine uyarmm.

Onerimin grup kararlarinda bir degisiklik yaratmayacagini

diistindiiglim i¢in grup kararlarina katilirim.

Oneride bulunma konusunda kendimi yeterli gormedigim
i¢in ¢aligma arkadaglarimu fikirlerini desteklerim.

Verilen kararlara uymakla birlikte ara sira yeni fikirlerimi
de soylerim.

Calisma arkadaslarimin 6nerilerini desteklemeyi tercih
ederim.

,600
,503

448
382

,307

Kendimi korumak i¢in tartigmay1 baskalarmin iizerine
yénlendiririm.

Sonuglarindan ¢ekindigimden, ilgiyi kendimden
uzaklagtiracak fikirler 6ne stirerim.

Kendimi korumak i¢in ¢alisma arkadaslarimla hemfikir
olurum.

Sonuglarindan ¢ekindigimden, g¢alisma arkadaglarimim
kabul ettigi kararlar1 desteklerim.

Korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi
edememe korkusu vb. gibi) igin, grubun kararlarini kabul
ederim

,822
,182
,592

,367

,365

isyerime faydali olacak degisimler i¢in fikirler 6neririm.
Isyerimin yararina olabilecek yeni projeler igin fikirlerimi
agikca paylagirim

Isyerimi etkileyen konularla ilgili dneriler sunarim.
Isyerimdeki diger kisiler katilmasa bile, isim hakkindaki
fikirlerimi agiklarim.

Isyerimin yararin1 gozeterek isbirligi igerisinde sorunlara
¢6zum Onerisi getiririm.

,903

,901
,825

,822

,7192

3.9. Arastirmanin Bulgulan

Bu boliimde c¢alismaya iliskin ampirik arastrma sonuglar1 ve bunlarla ilgili

bulgulara yer verilecektir.

3.9.1. Katihmeilarin Genel Ozelikleri

Analiz dncesi yapilan incelemelerle hatali ve eksik anketlerin elenmesi sonucun

da 202 adet anketten elde edilen verilerle analizler gergeklestirilmistir. Bu baglik altinda

katilimcilarin cinsiyet, yas, medeni durum, ¢aligma siireleri, egitim diizeyi, calisilan

birim ve unvanlar1 hakkinda bilgiler verilecektir.
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Tablo 14. Katilimeilarin Cinsiyet Durumlarina Gore Dagilimi

Cinsiyet Say1 Y Uzde(%0)
Kadm 136 67,3
Erkek 66 32,7
Toplam 202 100,0

Katilimcilarin ~ cinsiyet durumlarimi

gosteren Tablo 14’¢ bakildiginda

%67,3’{iniin erkek, %32,7’sinin kadin oldugu goriilmektedir. TUIK’in 2012 yili igin

acikladig1 istatistiklere gore Tiirkiye’de kadmlarin isgiliciine katilim orami %29,5;

erkeklerin isgiiciine katilim orani ise %65°tir (www.tuik.gov.tr). Arastirmanin verileri

ulke genelindeki verilerle paralellik gostermektedir.

Tablo.15 Katilimcilarin Yag Durumlarina Gére Dagilimi

Yas Arah@ Say1 Y lizde(%0)
20-29 59 29,2
30-39 91 45,0
40-49 43 21,3
50-59 8 4,0

60 ve Uzeri 1 5
Toplam 202 100,0

Katilimcilarin yaslarini gosteren Tablo 15°e bakildiginda, %29,2’sinin 20-29 yas

araliginda, %45’inin 30-39 yas araliinda, %21,3’iiniin 40-49 yas araliginda, %4 50-59

yas araliginda ve sadece 1 kisi 60 yas ve lizerinde oldugu goriilmektedir. Katimeilarin

neredeyse yarisiin 30-39 yas araliginda oldugu dikkat ¢cekmektedir.

Tablo 16. Katilimeilarin Medeni Durumlarina Gére Dagilimi

Medeni Durum Say1 Y Uzde (%0)
Evli 143 70,8
Bekar 59 29,2
Toplam 202 100,0

Katilimcilarin medeni  durumlarin

gosteren Tablo 16’ya bakildiginda

%70,8’inin evli, %29,2’sinin bekar oldugu goriilmektedir.


http://www.tuik.gov.tr/�
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Tablo 17. Katilimcilarin Calisma Siirelerine Gore Dagilimi

Calisma Siireleri Say1 Yiizde(%)

1 yildan daha az 10 5,0

1-5 72 35,6
6-10 60 29,7
11-15 31 15,3
16-20 23 11,4
21 ve daha fazla 6 3,0

Toplam 202 100,0

Tablo 17 incelendiginde katilimcilarin %5°1 1 yildan daha az, %35,6’s1 1-5 yil
arasi, %29,7’si 6-10 yil arasi, %15,3’10 11-15 yil arasi, %11,4’1 16-20 yil, %3’1 ise 20

yildan daha fazla siiredir igyerlerinde ¢aligmaktadirlar.

Tablo18. Katilimcilarin Egitim Diizeylerine Gére Dagilimi

Egitim Diizeyi Say1 Y Uzde(%0)
Ortadgretim 10 5,0
Lise 47 23,3
Onlisans 43 21,3
Lisans 20 44,6
Lisansustu 12 59
Toplam 202 100,0

Katilimcilarin  egitim diizeylerini gosteren Tablo 18’¢ bakildiginda 95’1

ortadgretim, %23,3’1 lise, %21,3’1 Onlisans, %44,6’s1 lisans, %5,9’u lisansiistii mezunu

olduklar1 goriilmektedir. Arastirmanin 6rneklemini beyaz yaka caligsanlar olusturdugu

icin katilimcilarin %44,6’mn1n lisans mezunu olmasi sasirtici degildir.

Tablo 19. Katilimcilarin Calistiklart Birimlerine Gére Dagilimi

Calistiklan Birim Say1 Y lizde(%)
Uretim 80 39,6
Satis ve Pazarlama 15 7,4
Mali Isler 36 17,8
Insan Kaynaklar1 15 7,4
Miihendislik, Ar-Ge 26 12,9
Diger 30 14,9
Toplam 202 100,0
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Katilimcilarin ¢alistiklar: birimleri gosteren Tablo 19°a bakildiginda %39,6’sinin
iretim, %7,4’liniin satis ve pazarlama, %17,8’inin mali isler, %7,4’Un0n insan
kaynaklari, %12,9’unun mithendislik ve ar-ge, %14,9’unun ise diger birimlerde calistig1
goriilmektedir. Diger secenegini isaretleyen katilimcilarin, hangi birimlerde
calistiklarima bakildiginda bunlar agirlikli olarak kalite giivence, bilgi islem ve satin

alma oldugu goriilmektedir.

Tablo 20. Katilimeilarin Unvanlarina Gére Dagilimu

Unvan Say Y tizde(%)
Memur/Mihendis 91 45,0
Sorumlu/ Uzman 47 23,3
Sef 30 14,9
Madur 20 9,9
Diger 14 6,9
Toplam 202 100,0

Katilimcilarm  unvanlarint  gdsteren Tablo 20 incelendiginde %45’1
memur/miithendis, %23,3’i sorumlu/uzman, %14,9’u sef, %9,9’u miidiir ve %6,9’u
diger seklinde oldugu goriilmektedir. Diger secenegini isaretleyen katilimeilarin eleman,

santral operat0r, sekreter gibi unvanlar belirttikleri gérilmektedir.
3.9.2. Arastirmada Kullanilan Ol¢eklere Iliskin Temel Gostergeler

Arastirmada kullanilan Kahnweiler ve Thompson (2000)’un gelistirdigi kararlara
katim o6lg¢eginin bir boyutu alinmig, Slgegin giivenilirlik ve gecgerlilik analizleri
sonucunda bu boyut oniki ifadeli bir yap1 olarak desteklenmistir. Bu dlgege iliskin

aritmetik ortalama ve standart sapmalar Tablo 21°de gosterilmistir.

Tablo 21. Kararlara Katilim Olgegine Iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Standart

Ortalama
Kararlara Katihm Durumu % Sapma Duizey*
Amirim islerin nasil yapilacagi ile ilgili fikrimi alir. 3,68 1,006 Yuksek
Amirim isin ne kadar siirede bitirilebilecegi ile ilgili
fikrimi alir. 3,67 1,060 Yuksek
Amirim isin kalitesinin nasil kontrol edilecegi ile ilgili
fikrimi alir. 3,64 ,993 Yuksek
Amirim isin ne zaman yapilacagi ile ilgili fikrimi alir. 3,59 1,042 Yuksek

Amirim isin nasil verilecegi ile ilgili fikrimi alir. 3,54 1,046 Yiiksek
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Amirim yaptigimiz isle ilgili egitim ihtiyaglarmi

belirlerken fikrimi alir. 3,23 1,269 Orta
Amirim boéliimiimde ¢alisan birinin performansini

degerlendirirken fikrimi alir. 3,11 1,375 Orta
Amirim, énemli bir satin alma oncesinde fikrimi alir. 3,10 1,322 Orta
Amirim 6rgiit hedefleri hakkinda fikrimi alir. 3,08 1,220 Orta
Amirim bolime bir ¢alisan alinacagi zaman fikrimi alir. 3,05 1,391 Orta
Amirim orgiitsel politika ve kurallar hakkinda fikrimi alir. 2,95 1,191 Orta
Amirim boliimiimde ¢alisan birine disiplin islemi

uygulayacagi zaman fikrimi alir. 2,90 1,356 Orta
Genel Ortalama 3,29 1,192 Orta

*x=1-2,59; Diisiik x=2,60-3,39; Orta x=3,40-5; Yiksek

Arastirmaya katilan c¢alisanlarm, igyerlerindeki kararlara katilma durumu ile
ilgili ifadelere “orta diizeyde” katilim agwhkli cevaplandirdigi, Tablo 21°de
goriilmektedir. Buradan aragtirmaya katilan cevaplayicilarn kararlara katildigini ancak
bu katimin orta diizeyde oldugu seklinde yorum yapilabilir. ifadelerin ortalama
degerleri incelendiginde Ozellikle yoneticilerinin, astlarmi islerini nasil yapilacagi
konusunda kararlara dahil ettigi (x=3,68), islerini ne kadar siirede bitirilebilecegi
kararmma isi yapanm da dahil edildigi (X=3,67), yapilan isin kalitesinin kontrolii
noktasinda isi yapanin da bu karara katildig1 (x=3,64), goriilmektedir. Calisanin “yiiksek
diizeyde” katildig1 diger kararlar, isin ne zaman yapilacagmin belirlenmesi (x=3,59) ve
isin nasil verilecegi (X=3,54) ile ilgilidir. Caliganlarin “orta diizeyde” katilim
gosterdiklerini ifade ettikleri kararlar su sekildedir: Yapilan isle ilgili egitim ihtiyac1
belirleme (X=3,23), bolimde ¢alisan birinin performansini degerlendirme (x=3,11),
onemli bir satin alma oncesinde (X=3,10), 6rgit hedeflerini belirleme (x=3,08), bolime
bir ¢aligan alinmasi (X=3,05), Orgutsel politika ve kurallar belirleme (x=2,95) ve
boliimde calisan birine disiplin islemi uygulama (X=2,90) seklindedir.

Bu ifadelerin ¢alisanlarin kendi islerini ilgilendiren konular hakkindaki kararlara
daha ¢ok katilimin oldugu dikkat cekmektedir. Isin nasil yapilacagy, isin kalitesinin nasil
kontrol edilecegi, isin ne kadar siirede bitirebilecegi, isin nasil ne zaman yapilacagi gibi
calisanin kendi isleri ilgili kararlara katildig1 gézlemlenmektedir. Bunun yaninda bir
calisan almacagi zaman fikrinin alinmasi, birisine disiplin islemi uygulayacagi zaman
fikrinin alinmasi, birinin performansini degerlendirirken fikrinin alinmasi, 6nemli bir
satin alma Oncesi fikrinin alinmasi, Orgiitsel hedefler, politika ve kurallar hakkinda
fikrinin almmast gibi durumlarda cevaplayicilar kararlara katilip katilmadiklari
konusunda orta duzeyde katilim goriilmektedir. Bakan ve Biiyiikbese’nin 20 isletmeden

265 kisi Uzerinde kararlara katilma ile ilgili yaptiklar1 arastirma sonuglarinda da
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calisanlarin kendi isleri ile ilgili kararlara daha c¢ok, bunlarla karsilastirildiginda
isletmenin genel politikalari, isletmedeki rutin isler ve gelecege yonelik stratejilerle
ilgili daha az katilmasit gerektigini diislindiiklerini tespit etmislerdir (Bakan ve
Biiyiikbese, 2008: 43). Bu degerlere bakarak arastirma yapilan orgiitlerin c¢aliganlart
yaptiklar1 isleriyle ilgili kararlara dahil ettiklerini ancak Orgiitin  diger
fonksiyonlarindaki kararlara ¢ok fazla dahil etmediklerini sonucu séylenebilir.

Arastirmada kullanilan Dyne ve dig. (2003) tarafindan gelistirilen Orgiitsel
sessizlik ve seslilik Olgeginin gilivenirlik ve gecerlilik analizleri sonucunda dlgegin
aslinda oldugu gibi kabul edilen sessizlik, savunmac1 sessizlik ve korumac sessizlik ve
kabul edilen seslilik, savunmact seslilik ve korumact seslilik olmak iizere {i¢ boyutlu
oldugu sonucuna ulagilmistir. S6z konusu bu Olgege iliskin aritmetik ortalama ve
standart sapma degerleri Tablo 22 ve Tablo 23’de karisiklik olmamasi i¢in ayr1 tablolar
halinde gosterilmektedir.

Tablo 22. Orgiitsel Sessizlik Olgegine iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ortalama  Standart

Orgiitsel Sessizlik Duizey*
e Sapma

Kabul Edilen Sessizlik 2,10 1,080 DUSUK

Bir degisiklik yaratmayacagimni diisiindiigiim i¢in

fikirlerimi beyan etmek istemem. 2,33 1,239 Diisiik

Degisime yonelik konularda dneri sunma konusunda

isteksizimdir 2,08 1,052 Diisiik

Sorunlara iligkin ¢éziim 6nerilerimi kendime

saklarim 2,03 1,052 Diisiik

Fark yaratacagmi diistinmedigim i¢in iyilestirme-

gelistirme ¢aligmalarina iligkin fikirlerimi sdylemem 1,95 ,981 Diisiik

Savunmac Sessizlik 1,91 0,980 DUSUK

Isyerinde kendimi korumak i¢in isyerindeki bazi

olaylar1 gormezlikten gelirim. 2,00 1,078 Diisiik

Sonuglarindan ¢ekindigim igin fikirlerimi sdylemem. 1,99 1,022 Diisiik

Sonuglarindan ¢ekindigim igin ilgili bilgileri

paylasmam. 1,96 ,999 Diisiik

Isyerinde kendimi korumak igin iyilestirmeye yonelik

oneriler vermem. 1,81 ,907 Diisiik

Korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi 1.80 916 Diisiik

edememe korkusu vb. gibi) igin, sorunlarin
¢oztimlerine iliskin fikirlerimi sdylemem.

Korumaci Sessizlik 4,36 0,827 YUKSEK
Isyerimi diisiindiigiim icin isyerine ait 6zel bilgileri 458 603 Yiiksek
korurum. ' '

[syerime zarar verecegini diisiindiigiim bir bilgiyi 4.47 754 Viiksek
acgiga ¢cikarmam

Isyerimin yarar1 icin isimle ilgili 6zel bilgileri 4.46 691 Yiiksek
korurum ’ ’

Orgiitsel sirlar1 sdylemem icin yapilan baskilara 419 1,029 Viiksek

direnirim
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Isyeri dayanisma ortammi bozmamak icin isyeri ile 4.09 1.058 Yiiksek

ilgili gizli bilgileri bagkalariyla paylasmam ’ ’

GENEL ORTALAMA 2,84 0,956 ORTA
*x=1-2,59; Diisiik x=2,60-3,39; Orta x=3,40-5; Yuksek

Arastirmaya dahil olan calisanlarin 6rgiitlerinde gosterdikleri sessizlik davranisi
ile ilgili ifadelere korumaci sessizlik hari¢ “diisiik” katilim agirlikli cevaplandirdigs,
Tablo 22’de goriilmektedir. Buradan calisanlarin diisiik diizeyde kabullenici sessizlik
(x=2,10) ve savunmaci sessizlik (x=1,91) davranis1 gosterdikleri, buna karsin yiiksek
diizeyde korumaci sessizlik (X=4,36) davranis1 gosterdikleri sonucuna ulasilabilir.
Arastrmanin yapildigir oOrgiitlerde ¢alisanlar bildikleri sdylemenin sonuglarda bir
degisiklik yaratmayacagi diisiincesi ve kendini korumak i¢in sessiz kalmadiklar1 ancak
konu Orgiitii ve calisma arkadaslarinin zararma olacak bir noktaya geldiginde onlar1
korumak adina sessiz kaldiklar1 sdylenebilir. Eroglu ve digerleri tarafindan Isparta’da
tekstil sektorii calisanlar1 iizerinde ayni Olgek kullanilarak yapilan arastirmalarinda
kabullenici sessizligin ortalamasi 2,01, savunmaci sessizligin puani ortalamasi, 1,87, ve

korumaci sessizligin ortalamasi 4,25 olarak bulmuslardir.

Tablo.23 Orgiitsel Seslilik Olgegine Iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Orgutsel Seslilik Duizey*
% Sapma

Kabul Edilen Seslilik 318 1,052 ORI

Onerimin grup kararlarinda bir degisiklik 393 855 Yiiksek

yaratmayacagini diisiindiigiim i¢in grup kararlarmna ’ ’

katilirim.

Sorunlarin ¢oziimlerinde digerlerinin fikirlerine 3.69 1,057 Yiiksek

uyarim.

Calisma arkadaslarimin 6nerilerini desteklemeyi 3.29 1.069 Orta

tercih ederim. ’ ’

Oneride bulunma konusunda kendimi yeterli 268 1119 o

gormedigim igin ¢aligma arkadaslarim fikirlerini ' '

desteklerim.

Verilen kararlara uymakla birlikte ara sira yeni 231 1.161 Diisiik

fikirlerimi de soylerim. ’ ’

Savunmaci Seslilik 1,78 0,824 DUSUK

Korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi 191 945 Diisiik

edememe korkusu vb. gibi) i¢in, grubun kararlarimni ’ ’

kabul ederim

Kendimi korumak i¢in tartigmay: baskalarmin 1.89 388 Diisiik

tizerine yonlendiririm. ’ ’

Sonuglarindan ¢ekindigimden, g¢alisma -

arkadaslarimin kabul ettigi kararlar1 desteklerim. 1,85 /862 Disiik

Sonuglarindan ¢ekindigimden, ilgiyi kendimden 171 742 Diisiik

uzaklagstiracak fikirler 6ne stirerim. ’ ’

Kendimi korumak i¢in ¢alisma arkadaslarimla 1,58 687 Diisiik

hemfikir olurum.
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Korumac Seslilik 4,16 0,852 YUKSEK

Isyerime faydali olacak degisimler igin fikirler 427 799 Yiiksek

Gneririm. ' '

Isyerimin yararini1 gozeterek isbirligi igerisinde 415 843 Yiiksek

sorunlara ¢6zim Gnerisi getiririm. ’ ’

Isyerimi etkileyen konularla ilgili 6neriler sunarim. 414 368 Yiiksek

1syerimin yararina olabilecek yeni projeler i¢in 413 858 Yiiksek

fikirlerimi agik¢a paylasirim ' '

1§yerimdeki diger kisiler katilmasa bile, isim 412 894 Yiiksek

hakkindaki fikirlerimi agiklarim. ' ' .

GENEL ORTALAMA 3,04 0,909 ORTA
*)=1-2,59; Diisiik x=2,60-3,39; Orta x=3,40-5; Yuksek

Arastirmaya dahil olan ¢alisanlarin orgiitlerinde gosterdikleri seslilik davranisi
ile ilgili ifadelere bakildiginda sonuglarindan korktugu icin gdsterilen savunmaci seslilik
davraniginin - “diisik” (x=1,78) katilim agirhikli cevaplandirdigi, bireylerin farkli
diistincelerin bir farklilik yaratmayacagini diislindiigii i¢in digerlerinin fikirlerine uyacak
sekilde gosterilen kabullenici seslilik davranisinin “orta” (x=3,18) katilim agirlikli
cevaplandirildigi, bireylerin Orgiitlerini ve calisma arkadaslarini korumak admna
gosterdikleri seslilik davranigina “yiiksek” (x=4,16) katilim agirlikli cevaplandirildigi
Tablo 23’de gorilmektedir.

Korelasyon analizi, aralikli ve rasyo seviyesinde oOl¢iilmiis iki degisken
arasindaki iliskinin veya bagimliligin siddetini belirlemeye yonelik bir analiz teknigidir.

€.
T

Korelasyon analizi sonucunda hesaplanan korelasyon katsayis1 “r” ile gosterilir ve -1 ile
+1 aras1 degerler alabilir. Katsayinin +1 olmasi iki degisken arasinda miikemmel bir
dogrusal iliskinin (x degeri 1 birim artarken, y degeri de 1 birim artmaktadir) oldugunu
gosterir. Korelasyon katsayisinin -1 olmasi ise degiskenler arasinda miikemmel bir
iliskinin oldugu fakat iligkinin ters yonli oldugu (x degeri artarken y degeri
azalmaktadir) anlamina gelmektedir. Katsayinin 0 olmasi durumunda ise iki degisken
arasinda her hangi bir acik/goriilebilir bir iligkinin olmadigi anlamina gelmektedir.
Korelasyon katsayis1 sadece iki degisken arasindaki iligkinin siddeti konusunda bilgi
vermektedir (Altunisik ve dig.,2012:228-229). Hesaplanan korelasyon katsayilari
mutlak deger olarak, 0.70-1.00 arasinda olmasi, yiiksek; 0.70-0.30 arasinda olmasi, orta;
0.30-0.00 arasinda olmasi diisiik diizeyde bir iligki olarak tanimlanabilir (Biiyiikoztiirk,
2012:32). Oncelikle hipotez testlerinin analizine gecilmeden bagimli degiskenler olan
orgutsel sessizlik ve seslilik boyutlar1 arasindaki iligki korelasyon analizi ile test

edilerek, iligkilerin anlamli olup olmadigi ortaya konulmaya caligilmigtir.
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Tablo 24. Orgiitsel Sessizlik Boyutlarinin Korelasyon Degerleri

Kabul Edilen Savunmaci Korumaci

Sessizlik Sessizlik Sessizlik
Kabul Pearson Korelasyon
Edilen Katsayzst (1) 1 ,590(**) -, 147(*)
Sessizlik
Sig. (2-tailed) (p) 000 143
Savunmaci  Pearson Korelasyon o i o
Sessizlik Katsayzisi (1) 2 1 ,213(*%)
Sig. (2-tailed) (p) 1000 002
Korumaci Pearson Korelasyon . -
Sessizlik Katsayzisi (1) - 147(%) -,213(**) il
Sig. (2-tailed) (p) 037 002
N=202

*0,05 diizeyinde anlamli
**0,01 diizeyinde anlaml1

Tablo 24’de gosterilen oOrgilitsel sessizlik boyutlarinin korelasyon analizi
sonucunda elde edilen sig (2-tailed) yani “ p” degerlerine bakildiginda, kabul edilen
sessizlik - savunmaci sessizlik, kabul edilen sessizlik-korumaci sessizlik ve savunmaci
sessizlik-korumaci sessizlik arasindaki iliskiler p<0,05 oldugu i¢in anlamlidir. Kabul
edilen sessizlik ile savunmaci sessizlik arasinda pozitif (r=,590) yonde orta siddette bir
iliski varken, kabul edilen sessizlik ile korumaci sessizlik arasinda negatif (r=,147)
yonde zayif bir iligki vardir. Yani bireylerin fikirlerini, diisiincelerini dile getirmenin
sonuglarda bir degisiklik yaratmayacagini diisiindiigii i¢in gosterilen sessizlik davranist
arttikca, sonuclarindan korkuldugu icin gosterilen sessizlik davranigi da artmaktadir.
Buna karsilik Orgiitii veya c¢alisma arkadaslarini korumak i¢in gosterilen sessizlik
davranis1 azalmaktadir. Korumaci sessizligin, savunmaci sessizlikle de negatif (r=,-213)
yonde diisiik bir iligki oldugu goriilmektedir. Sonuclarin korktugu i¢in gosterilen
sessizlik davranigi arttikga, Orglitii ve calisma arkadaslarini korumak adina gosterilen
sessizlik davranis1 azalacaktir.

Tablo 25’te gosterilen Orgiitsel seslilik boyutlarmin  korelasyon analizi
sonucunda elde edilen sig (2-tailed) yani “ p” degerlerine bakildiginda, kabul edilen
seslilik - savunmaci seslilik, savunmaci sessizlik-korumaci sessizlik arasindaki iligkiler
p<0,05 oldugu i¢in anlamlidir. Buradan kabul edilen sessizlik ile savunmaci seslilik
arasinda pozitif (r=,267) yonde diisiik siddette bir iligski varken, savunmaci seslilik ile

korumaci seslilik arasinda negatif (r=-307) yonde orta siddette bir iliski vardir.
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Tablo 25. Orgiitsel Seslilik Boyutlarinin Korelasyon Degerleri

Kabul Edilen Savunmaci Korumaci
Seslilik Seslilik Seslilik

Kabul Edilen Pearson
Seslilik Korelasyon 1 ,267(**) 0,026
Katsayzisi (1)
Sig. (2-tailed) (p)

,000 ,715
Savunmaci Pearson
Seslilik Korelasyon ,267(**) 1 -,307(**)
Katsayzisi (1)
Sig. (2-tailed) (p) 1000 1000
Korumaci Pearson
Seslilik Korelasyon 0,026 -,307(**) 1
Katsayzisi (1)
Sig. (2-tailed) (p) 715 000
N=202

*0,05 diizeyinde anlamli
**0,01 diizeyinde anlaml1

Korelasyon degerlerine gore, ses c¢ikarmanin sonuglarinda degisiklik
yaratmayacagint diislindiigii icin kendi fikir ve diisiinceleri yerine grubun fikir ve
diisiincelerine razi1 gosterecek sekilde gosterilen seslilik davranisi arttikga kendini
korumak igin gosterilen seslilik davranisi da artacaktir. Buna karsin kendini korumak
adina gosterilen seslilik davranisi arttikga, Orgiitii veya ¢alisma arkadaglarini korumak
icin gosterilen seslilik davranigi azalacaktir.

Bagimli degiskenler arasindaki iliskilere bakildiktan sonra bu noktadan itibaren
aragtirmada belirlenen hipotezler korelasyon ve regresyon analizi yontemleri ile test

edilecektir.

3.9.3. Kararlara Katihm ile Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Seslilik Boyutlari
Arasindaki Tliskiye Yonelik Hipotez Testleri

Hipotezlerde belirtilen iliski korelasyon ile test edilmis ve iligkilerin istatiksel
acidan anlamli olup olmadig1 ortaya konulmaya calisiimistir. Oncelikle iligkinin genel
yapisint ortaya koymak icin korelasyon analizli, iliskinin yoniini ve derecesini
belirlemek i¢in regresyon analizi uygulanmistir. Hipotez testleri tek tek incelenecektir.

Cahsmanin 1. Hipotezinde (H1), orgiitlerdeki kararlara katilma durumunun
orgiitsel sessizlik tizerinde anlamli ve negatif yonlii bir etki ongdriilmekte idi. Bu
hipotezin test edilmesi amactyla kararlara katilma durumu bagimsiz degisken, orgiitsel
sessizlik bagimli degisken olmak {izere dogrusal regresyon analizi uygulanmigtir.

Analiz sonuglari, Tablo 26’dagosterilmektedir.
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DEGISKEN Regresyon Standart Hata | Standardize t
Katsayisi Edilmis Reg.
(B) Katsayisi (r)
Sabit 3,532 117 - 30,140 ,000
Kararlara , =213 ,034 ,402 -6,203 ,000
Katilim
Korelasyon Katsayis1 (R)= ,-307 R?= 157

F= 38,479 p =,000

Analiz sonuglarma gore kararlara katilim ile orgiitsel sessizligi negatif yonde (B=,-213)
ve anlamli (p<0,05) bir sekilde etkilemektedir. Diger bir ifade ile kararlara katilimin bir
birim artmasi, orgiitsel sessizlik davranigint 0.213 birim azaltacaktir. Bununla birlikte
kararlara katilim, orgiitsel sessizlik davramiginin %15,7’sini agiklamaktadir. Boylece
caligmanin H1 hipotezi desteklenmistir. H1 hipotezinin alt hipotezlerinin analizlerine
asagida yer verilecektir.

Hla hipotezinde oOrgiitlerdeki kararlara katilma durumunun kabul edilen
sessizligi negatif yonde etkiledigi 6ngdriilmiistiir. Bu hipotezin test edilmesi amactyla
kararlara katilma durumu bagimsiz degisken, kabul edilen sessizlik bagimli degisken
olmak iizere dogrusal regresyon analizi uygulanmistir. Analiz sonuglari, Tablo 27°de

gosterilmektedir.
Tablo 27. Kararlara Katilim ile Kabul Edilen Sessizlik Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglart

DEGISKEN Regresyon Standart Hata | Standardize t
Katsayisi Edilmis Reg.
Katsayisi
(Beta)
Sabit 3.151 0.205 - 15.402 ,000
Kararlara -0.273 0.060 -0.307 -4.556 ,000
Katilim
Korelasyon Katsayis1 (R)= -0.307 R?=0.094
F= 20.760 p = 0.000

Tablodaki degerlere bakildiginda kararlara katilim ile kabul edilen sessizligi negatif
yonde (B=,-273) ve anlamli (p<0,05) bir sekilde etkilemektedir. Diger bir ifade ile
kararlara katilimin bir birim artmasi, kabul edilen sessizlik davranisini 0.273 birim
azaltacaktir. Aciklanan varyans degerine bakildiginda (R*= 0.094) kararlara katilim,
kabul edilen sessizlik davraniginin %9,4’linli agiklamaktadir. Boylece calismanin Hla
hipotezi desteklenmistir.

H1b hipotezinde orgiitlerdeki kararlara katilma durumunun savunmaci sessizligi

negatif yonde etkiledigi 6ngoriilmiistiir. Bu hipotezin test edilmesi amaciyla kararlara
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katilma durumu bagimsiz degisken, savunmaci sessizlik bagimli degisken olmak {izere

dogrusal

regresyon

gosterilmektedir.

analizi

uygulanmustir.

Analiz

sonuglari,

Tablo

28’de

Tablo 28. Kararlara Katilim ile Savunmaci Sessizlik Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglar1

DEGISKEN Regresyon Standart Hata | Standardize t p
Katsayisi Edilmis Reg.

Katsayisi

(Beta)
Sabit 3,270 ,182 - 17,968 ,000
Kararlara ,-418 ,053 ,-486 -7,860 ,000
Katilim
Korelasyon Katsayis1 R= 0.486 R?= 0.236
F=61.786 p= 0.000

Tablodaki degerlere bakildiginda kararlara katilim savunmaci sessizligi negatif
yonde (B=,-418) ve anlamli (p<0,05) bir sekilde etkilemektedir. Diger bir ifade ile
kararlara katilimin bir birim artmasi, kabul edilen sessizlik davranisini 0.418 birim
azaltacaktir. Aciklanan varyans degerine bakildiginda (R?*= 0.236) kararlara katilim,
savunmaci sessizlik davraniginin %23,6’linli agiklamaktadir. Boylece ¢alismanin H1b
hipotezi desteklenmistir.

H1c hipotezinde oOrgiitlerdeki kararlara katilma durumunun korumaci sessizligi
negatif yonde etkiledigi dngdriilmiistiir. Bu hipotezin test edilmesi amaciyla kararlara
katilma durumu bagimsiz degisken, korumaci sessizlik bagimli degisken olmak iizere
dogrusal analizi uygulanmistir.  Analiz Tablo 29°da

regresyon sonuglart,

gosterilmektedir.

Tablo29. Kararlara Katilim ile Korumaci Sessizlik Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglart

DEGISKEN Regresyon Standart Hata | Standardize t p
Katsayisi Edilmis Reg.

Katsayisi

(Beta)
Sabit 4,102 171 - 23,952 0.000
Kararlara ,077 ,050 ,108 1,540 ,125
Katilim
Korelasyon Katsayis1 R=0.108 R?= 0,012

F=2.371 p= 0.125

Tablodaki degerlere bakildiginda kararlara katilim ile korumaci sessizligi arasindaki
iliski p>0,05 oldugu icin (p=0,125) anlamli degildir. Bu nedenle Hlc hipotezi
desteklenmemistir.

Cahsmanin 2. Hipotezinde (H2), orgiitlerdeki kararlara katilma durumunun

Orgiitsel seslilik tizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etki Ongdriilmektedir. Bu
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hipotezin test edilmesi amaciyla kararlara katilma durumu bagimsiz degisken, orgiitsel
seslilik bagimli degisken olmak iizere dogrusal regresyon analizi uygulanmistir. Analiz

sonuclari, Tablo 30°da gdsterilmektedir.

Tablo 30. Kararlara Katilim ile Orgiitsel Seslilik Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglar

DEGISKEN | Regresyon Standart Hata | Standardize t p
Katsayisi Edilmis Reg.

Katsayisi

(Beta)
Sabit 3,046 ,102 - 29,989 ,000
Kararlara ,-006 ,030 ,-015 ,-212 ,833
Katilim
Korelasyon Katsayis1 R=0.015 R?= 000
F=61.786 p= 0.833

Tablodaki degerlere bakildiginda kararlara katilim ile 6rgiitsel seslilik arasindaki iliski

p>0,05 oldugu i¢in (p=0,833) anlamli degildir. Bu nedenle H2 hipotezi

desteklenmemistir.

H2 hipotezinin alt hipotezleri analiz sonuglar1 asagidaki gibidir.

HZ2a hipotezi, orgiitlerdeki kararlara katilma durumunun kabul edilen sesliligi
pozitif yonde etkiledigi seklindedir. Bu hipotezin test edilmesi amaciyla kararlara
katilma durumu bagimsiz degisken, kabul edilen seslilik bagimli degisken olmak iizere
analizi uygulanmistir. Analiz  sonuglari, Tablo 31°de

dogrusal regresyon

gosterilmektedir.

Tablo 31. Kararlara Katilim ile Kabul Edilen Seslilik Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglart

DEGISKEN Regresyon Standart Hata | Standardize t p
Katsayisi Edilmis Reg.

Katsayisi

(Beta)
Sabit 3,287 ,161 - 20,362 ,000
Kararlara ,-056 ,047 ,-084 -1,195 ,234
Katilim
Korelasyon Katsayis1 R=0.084 R?= 0.007

F=1.427

p= 0.234

Tablo degerleri incelendiginde kararlara katilim ile kabul edilen seslilik arasindaki iliski

p>0,05 oldugu

desteklenmemistir.

icin (p=0,234) anlamh

degildir.

Bu nedenle H2a hipotezi

H2b hipotezi, orgiitlerdeki kararlara katilma durumunun savunmaci sesliligi

pozitif yonde etkiledigi seklindedir. Bu hipotezin test edilmesi amaciyla kararlara

katilma durumu bagimsiz degisken, savunmaci seslilik bagimli degisken olmak iizere




dogrusal

regresyon

gosterilmektedir.

analizi

uygulanmustir.

Analiz

sonuglari,

Tablo
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32’de

Tablo 32. Kararlara Katilim ile Savunmaci Seslilik Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglari

DEGISKEN Regresyon Standart Hata | Standardize t p
Katsayisi Edilmis Reg.

Katsayisi

(Beta)
Sabit 2,705 ,159 - 16,983 ,000
Kararlara =272 ,047 ,-382 -5,846 ,000
Katilim
Korelasyon Katsayis1 R=0.382 R?= 0.146
F=34.171 p= 0.000

Tablodaki degerlerine bakildiginda kararlara katilim savunmaci sessizligi negatif yonde
(B=,-272) ve anlamli (p<0,05) bir sekilde etkilemektedir. Diger bir ifade ile kararlara
katilimin bir birim artmasi, savunmaci seslilik davranigini 0.272 birim azaltacaktir.
Aciklanan varyans degerine bakildiginda (R*= 0.146) kararlara katilim, savunmaci
sessizlik davramisinin %14,6’linii  agiklamaktadir. Ancak hipotezde pozitif yonde
etkiledigi 6ngoriildiigl icin H2b hipotezi desteklenmemistir.

H2c hipotezi, orgutlerdeki kararlara katima durumunun korumact sesliligi
pozitif yonde etkiledigi seklindedir. Bu hipotezin test edilmesi amaciyla kararlara
katilma durumu bagimsiz degisken, korumact seslilik bagimli degisken olmak iizere
analizi uygulanmigtir. Analiz  sonuglari, Tablo 33’de

dogrusal regresyon

gosterilmektedir.

Tablo 33. Kararlara Katilim ile Korumaci Seslilik Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglar

DEGISKEN Regresyon Standart Hata | Standardize t p
Katsayisi Edilmis Reg.

Katsayisi

(Beta)
Sabit 3,148 ,191 - 16,491 ,000
Kararlara ,310 ,056 ,365 5,550 ,000
Katilim
Korelasyon Katsayis1 R=0.365 R?= 0.133
F= 30.802 p= 0.000

Tablodaki degerlere bakildiginda kararlara katilim korumaci sesliligi pozitif yonde
(B=,310) ve anlamli (p<0,05) bir sekilde etkilemektedir. Diger bir ifade ile kararlara
katilimin bir birim artmasi, korumaci seslilik davranisini 0.310 birim arttiracaktir.
Aciklanan varyans degerine bakildiginda (R?>= 0.133) kararlara katilim, korumaci
seslilik davranisinin %13,3’linii aciklamaktadir. Bdylece c¢alismanin H2c¢ hipotezi

desteklenmistir.
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3.9.4. Kararlara Katiim, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Seslilik

Degiskenlerinin Demografik Bilgilerine Gore Degerlendirilmesi

Bu baglk altinda arastrmanin degiskenleri olan karalara katilma, orgiitsel
sessizlik ve oOrgiitsel sesliligin cinsiyet, yas, medeni durum, kidem, egitim durumu,

calisilan birim ve pozisyona gore farklilik gosterip gostermedigi test edilecektir.
3.9.4.1. Cinsiyete Gore Degiskenlerin Degerlendirilmesi

Kararlara Katilma, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik boyutlarmin cinsiyete
gore farklilik gosterip gdstermedigini anlayabilmek i¢in bagimsiz t-testi uygulanmigtir.

Analizden elde edilen sonuclar1 Tablo 34’de sunulmaktadir.

Tablo 34. Cinsiyete Gore Bagimsiz T-Testi Sonuglari

Boyut Cinsiyet Ortalama (X) Standart Sapma Sig (p)

Kadin 3,070 ,863 011

Kararlara Katilim
Erkek 3,411 ,891
Kadin 2,883 ,524

Orgutsel Sessizlik ,270
Erkek 2,804 446
Kadin 2,953 ,381

Orgitsel Seslilik 0,57
Erkek 3,060 ,369

Bagimsiz t-testi sonuglarma gore p<0,05 oldugu i¢in kararlara katilim degiskeni
cinsiyete gore anlamli bir farklilik gdstermektedir. Buna gore erkekler kararlara

(x=3,411), kadin galisanlara gore (Xx=3,070) daha fazla katilmaktadirlar.
3.9.4.2. Yasa Gore Degiskenlerin Degerlendirilmesi

Kararlara katilma, orgiitsel sessizlik ve orglitsel seslilik boyutlarinin yasa gore
farklilik gosterip gostermedigini test edebilmek igin varyans analizi (ANOVA)

uygulanmistir. Analizden elde edilen sonuglar1 Tablo 35°de sunulmaktadir.
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Tablo 35. Yasa Gore Anova Testi Sonuglari

Boyut Yas Gruplari Ortalama () Standart Sapma Sig (p)

20-29 3,15 816

Kararlara 30-39 3,17 969

Katihm 40-49 3,62 , 728 0,04
50-59 3,83 , 705
60 ve Uzeri 4,83
20-29 2,87 509

Orgtsel 30-39 2,85 475 15

Sessizlik 40-49 2,74 ,433 '
50-59 2,67 ,394
60 ve Uzeri 3,07
20-29 2,99 419

) 30-39 3,02 348

Orgutsel Seslilik 40-49 3,04 403 ,790
50-59 3,10 , 170
60 ve Uzeri 3,40 .

Varyans analizi sonuglarma gore (p<0,05 oldugu i¢in) degiskenlerde sadece
kararlara katilim yasa gore farklilik gostermektedir. Buna goére ortalama degerlere

bakildiginda ¢alisanlarin yasinin arttik¢a daha fazla kararlara katildigimi sdylenebilir.
3.9.4.3. Medeni Duruma Gore Degiskenlerin Degerlendirilmesi

Kararlara katilim, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik degiskenlerinin medeni
duruma gore farklilik gosterip gostermedigini anlayabilmek ic¢in bagimsiz t-testi

uygulanmistir. Analizden elde edilen sonuglar1 Tablo 36’de sunulmaktadir.

Tablo 36. Medeni Duruma Gére Bagimsiz T-Testi Sonuglar1

Medeni )
Boyut Ortalama (x) Standart Sapma Sig (p)

Durum
Evli 3,29 937

Kararlara Katilim ,825
Bekar 3,32 788

) o Evli 2,86 479

Orgutsel Sessizlik ,117
Bekar 2,75 452

) Evli 3,03 379

Orgutsel Seslilik ,498
Bekar 2,99 369
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Bagimsiz t-testi sonuglaria gore (p>0,05 oldugu i¢in) kararlara katilim, orgiitsel
sessizlik ve Orgiitsel seslilik degiskenleri medeni duruma gore farklilik

gostermemektedir.
3.9.4.4. Kideme Gore Degiskenlerin Degerlendirilmesi

Kararlara katilim, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik degiskenlerinin kideme
gore farklilhik gosterip gostermedigini anlayabilmek icin varyans analizi (ANOVA)

uygulanmistir. Analizden elde edilen sonuglar1 Tablo 37°de sunulmaktadir.

Tablo 37. Kideme Gore Anova Testi Sonuglari

Boyut Kidem Gruplari Ortalama (X) Standart Sapma Sig (p)

1 yildan daha az 3,21 827
1-5 3,08 ,892

Kararlara Katihm | 6-10 3,40 848 ,100
11-15 3,32 ,983
16-20 3,54 ,899
21 ve daha fazla 3,88 ,541
1 yildan daha az 2,66 475
1-5 2,88 ,493

Orgiitsel Sessizlik | 6-10 2,78 429 ,132
11-15 2,86 ,504
16-20 2,89 ,A87
21 ve daha fazla 2,39 ,167
1 yildan daha az 2,97 , 151
1-5 3,04 413

Orgiitsel Seslilik | 6-10 2,96 374 /488
11-15 3,05 327
16-20 3,14 421
21 ve daha fazla 3,40

Varyans analizi sonuglarma gore (p<0,05 oldugu igin), kararlara katilim,
orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik degiskenleri kideme gore anlamli farklilik

gostermemektedir.
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3.9.4.5. Egitim Diizeyine Gore Degiskenlerin Degerlendirilmesi

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik boyutlarmin egitim durumuna gore
farklilik gosterip gostermedigini anlayabilmek icin varyans analizi (ANOVA)

uygulanmistir. Analizden elde edilen sonuglar1 Tablo 38’de sunulmaktadir.

Tablo 38. Egitim Diizeyine Gore Anova Testi Sonuglari

Boyut Egitim Diizeyi Ortalama (X) Standart Sapma Sig (p)
Ortadgretim 3,15 1,059
Lise 3,35 ,942
Kararlara Katilim Anlisans 3.26 910 0,958
Lisans 3,28 ,868
Lisansusti 3,38 ,823
Ortadgretim 3,31 , 763
) Lise 2,77 467
Orgltsel Sessizlik Anlisans 2.86 452 ,016
Lisans 2,79 ,438
Lisansusti 2,78 ,349
Ortadgretim 3,28 ,363
) Lise 2,94 ,348
Orgutsel Seslilik Anlisans 3,03 416 ,100
Lisans 3,02 ,358
Lisansusti 3,12 ,405

Varyans analizi sonuglarina gore (p<0,05 oldugu i¢in), oOrgiitsel sessizlik
degiskeni egitim diizeyine goére anlamli bir farklilik gostermektedir. Ortalama
degerlerine bakildiginda ortadgretim mezunu ¢alisanlar (x=3,31), digerlerine gore daha

sessiz olduklar1 sonucuna varilabilir.
3.9.4.6. Calisilan Birime Gore Degiskenlerin Degerlendirilmesi

Kararlara katilim, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik degiskenlerinin ¢aligilan
birime gore farklilik gosterip gostermedigini anlayabilmek i¢in varyans analizi

(ANOVA uygulanmistir. Analizden elde edilen sonuglar1 Tablo 39°de sunulmaktadir.




Tablo 39. Caligilan Birime Goére Anova Testi Sonuglari
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Standart
Boyut Calisilan Birim Ortalama (X) Sig (p)
Sapma

Uretim 3,45 ,886
Satig ve Pazarlama 3,38 ,966

Kararlara Katihm | Mali Isler 3,02 931 ,146
Insan Kaynaklar1 3,55 776
Muhendislik, Ar-Ge 3,17 ,844
Diger 3,16 ,882
Uretim 2,77 442
Satig ve Pazarlama 2,71 433

Orgiltsel Sessizlik | Mali Isler 2,99 204 221
Insan Kaynaklar1 2,76 524
Mihendislik, Ar-GE 2,83 ,498
Diger 2,77 442
Uretim 3,00 ,330
Satig ve Pazarlama 3,11 323

Orgiitsel Seslilik | Mali Isler 3,00 382 ,905
Insan Kaynaklar1 3,08 407
Mihendislik, Ar-GE 3,00 ,486
Diger 3,00 ,330

Varyans analizi sonuglarina gore (p>0,05 oldugu i¢in) kararlara katilim, orgiitsel

sessizlik ve oOrgiitsel seslilik degiskenleri caligilan birime gore anlamli farklilik

gostermemektedir.

3.9.4.7. Unvana Gore Degiskenlerin Degerlendirilmesi

Orgiitsel sessizlik ve drgiitsel seslilik boyutlarmin ¢ahsilan unvana gore farklhilik

gosterip gdstermedigini anlayabilmek icin varyans analizi (ANOVA) uygulanmstir.

Analizden elde edilen sonuclar1 Tablo 40’da sunulmaktadir.

Tablo 40. Unvana Gore Anova Testi Sonuglart

Boyut Unvan Ortalama (X) Standart Sapma Sig (p)
Memur, Mihendis 3,12 ,805
Sorumlu, Uzman 3,17 ,871
Kararlara Katihm Sef 3,75 830 ,002
Mdiir 3,77 917
Diger 3,26 1,190
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Memur, Miihendis 2,87 ,508

i Sorumlu, Uzman 2,81 ,495

Orgutsel Sessizlik Sef 2.79 364 ,397
Midar 2,66 ,469
Diger 2,92 ,344
Memur, Miihendis 2,99 ,389

i Sorumlu, Uzman 3,05 ,429

Orgutsel Seslilik Sef 3,09 241 ,675
Midar 2,98 217
Diger 3,05 ,509

Varyans analizi sonug¢larma gore (p<0,05 oldugu i¢in) kararlara katilim unvana

gore anlamli bir farklilik gostermektedir. Ortalama degerlere bakildiginda miidiirlerin

(x=3,77) ve seflerin (x=3,75) daha fazla kararlara katildig1 goriilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Calisma temel olarak iki kavram {izerine oturmaktadir. Bunlardan birincisi,
“karar verme”, digeri ise “Orgiitsel sessizlik"tir. Karar verme, birden fazla segenek
arasindan en uygunun tercih etmekle ilgili biligsel, bedensel ve duygusal bir siireg
olarak tanimlanabilir. Yonetimin kalbi olarak da isimlendirilen karar verme faaliyeti,
orglitsel yasamin vazgecilmez gercegidir; kiiresellesen diinya ile birlikte, orgiitlerin
rakiplerine kars1 rekabet istlinliigiinii saglamasi, bunu siirdiirmesi bagarilt olmasi kisaca
orgiitiin yasamast i¢in gereklidir.

Orgiitlerin basarisi, verimliligi ve etkililigi dogru ve saglikli kararlar vermesine
baghdwr. Karar verme fonksiyonu Onceleri ¢ogu zaman sadece yOneticilerin
gerceklestirdikleri bir faaliyet olarak tanimlanirken, giliniimiizde “ydnetici karar verir,
digerleri de onu uygular” felsefesi hizla degismektedir. Oncelikle, orgutlerde
calisanlarin giderek vasif diizeylerinin yiikselmesi ve daha fazla uzmanlarin istthdam
edilmesi durumu, insan kaynagindan daha fazla yararlanma tarzindaki yOnetim
modellerini zorunlu kilmaktadir. Ikinci olarak bilgi teknolojilerindeki siirekli degisim
nedeniyle dogru ve saglikli karar icin gerekli tiim bilgilerin tek bir kiside toplanma
ihtimali neredeyse imkansiz hale gelmistir. Bu nedenle, giiniimiiziin karmasik ve ¢ok
yonlii Orgiitlerinin dogru ve saglikli kararlar verebilmek i¢in, “ortak akil” saglamak
yoluyla en oOnemli kaynagi olan c¢alisanlarindan yararlanmasi gerekmektedir. Bu
baglamda yoneticilerin c¢aliganlarinin kararlara katilimini tesvik edecek katilimci
yonetim anlayisini benimsemesi ve kararlara katilimi desteklemesi gerekmektedir.
Arastirma bulgulari, yoneticilerin bu konudaki c¢abalarinin yetersiz oldugunu ve
cabalarin daha fazla kararlara katilimi destekleyecek sekilde giiclendirilmesini
gerektirmektedir. Ciinkii arastirma bulgularinda ¢alisanlarin “orta diizey” de kararlara
katildiklar1 sonucuna ulagilmaistir.

Calismada yer verilen diger kavram orgiitsel sessizliktir. Orgiitlerin sorun ¢ozme
kapasitelerinin Oniinde ve gelismesinde Onemli bir engel olarak gorilen Orgltsel
sessizlik, calisanlarin Orgiitsel konu ve sorunlar hakkindaki bildiklerini, bilincli ve
kasith olarak saklamalari, paylasmamalar1 seklinde tanimlanmaktadir. Calisanlarin agik
bir sekilde fikirlerini dile getiremedigi bir 6rgiit; yaratici ve sorunlara ¢dziim getirecek
diisiince ve fikirlerden mahrum kalacak ve orgiitiin yasami tehlikeye girebilecektir. Bu

nedenle orgilitler, bu zor ve cetin rekabet sartlarinda basarili olabilmek i¢in ¢alisanlarin
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orgiit fonksiyonlarmn1 gelistirici yondeki bilgilerini, diisiincelerini ve fikirlerini
paylasmalart 6nemlidir. Calisanlarin Orgiitii gelistirmeye yonelik yapict fikirlerini,
diistincelerini, bilgilerini dile getirmeleri ise rgiitsel seslilik olarak ifade edilmektedir.
Arastrma bulgular1 gézden gegirildiginde, 6rneklem igerisinde yer alan sirketlerin
calisanlar1 arasinda “orta diizeyde” sessizlik ve seslilik davranisi gosterdikleri
gorilmektedir.

Calismanin arastirma bdliimiinde, Dyne ve digerlerinin (2003) yaptigi ¢alismada
olusturduklar1 “orgiitsel sessizlik” ve “Orgiitsel seslilik” siniflandirmasi esas alinmustur.
Bu smiflandirma cercevesinde orglitsel sessizlik, kabullenici, savunmaci ve korumact
olmak tizere 3 boyut, orgiitsel seslilik de kabullenici, savunmaci ve korumaci olmak
iizere 3 boyut altinda incelenmistir. Orgiitsel sessizligin ilk boyutu olarak “kabullenici
sessizlik”, bireyin sOyleyeceklerinin mevcut durumda bir degisiklik yaratacagina
inanmamas1 nedeniyle istenen durumla ilgili bilgi, goriis ve fikirlerini paylagsmamasi
olarak tanimlanmaktadir. Ikincisi olan “savunmaci sessizlik”, ¢alisanlarm fikir ve
diistincelerini  dile getirmenin yaratacagi sonuglardan korkmalar1 nedeniyle
konusmamaya karar vermesi seklinde tanimlanmaktadir. Ugiincii boyut olan “korumact
sessizlik” ise, calisanin igbirligini saglama ve bagkalarini diisiinme esasina dayanarak,
orgiitiine ve diger calisanlarin yararlar1 i¢in, belirli bir konu hakkindaki fikir, diisiince,
bilgi ve goriislerini saklamasi olarak tanimlanmigtir. Ayrica kitle kiiltiiriiniin ve post
modernlesmenin yaygin oldugu toplumlarda, orgiitlerde ¢alisanlarin likayat ve ehliyete
dayali olmayan persone yerlestime ve terfi sistemlerinden dolayi, ¢alisanlarin ¢ogu
“yetmezlik” dilizeyinde bulunmalar1 nedeniyle yeterli bilgi, yetenek ve kisilik
Ozelliklerinden yoksun olabilir. Yine ikiylzliliigiin ve takiye yapma aliskanliklarinin
yaygin oldugu toplumlarda, ¢alisanlarin karsilastiklar1 degisik durumlarda esnek
davranma imkani elde etmek ve kendilerini belirli bir tarzda “taahhiit altma” sokmamak
icin sessiz kalabilirler.

Orgiitsel sesliligin boyutlarindan ilki kendi fikirlerini paylasmanmn sonugta bir
degisiklik yaratmayacagmi disiindiigii i¢in digerlerinin fikirleri yoninde sesini
¢ikarmak olan “kabullenici seslilik™tir. Tkinci boyut, calisanin sonuclarindan korktugu
icin gercek fikrini degil, daha az tepkiyle karsilasacagimi diisiindtigii fikri soylemesi
olarak tanmimlanan “savunmaci seslilik”tir. Ugiincii boyut ise altinda isbirligi olan, isle
ilgili bilgileri, fikirleri ve disiinceleri agiklamalar yapmak seklinde tanimlanan
“korumaci seslilik”tir. Arastirma sonuglarina gore orgiitlerde goriilen kabul edilen

sessizlik ve savunmaci sessizlik boyutlariyla “diisiik diizeyde” dir. Korumaci sessizlik
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boyutunun “yiiksek diizeyde” olmasi, orgiit i¢erisinde goriilen sessizlik davranismni orta
diizeye ¢cekmektedir. Seslilik boyutlarina bakildiginda ise, savunmaci seslilik boyutuyla
“dlisiik diizeyde”, kabul edilen seslilik boyutuyla *“orta diizeyde” korumaci seslilik
boyutuyla ise “ylksek duzeyde” degerlendirildigi dikkat ¢ekmektedir.

Literatiirde kararlara katilma ile orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik arasindaki
iliskiyi birebir inceleyen bir arastirmaya rastlanmamakla birlikte yapilan arastirmalarin
sonuclarinda sessizlik duvarint kirmak i¢in veya sessizligi azaltmak i¢in calisanlarin
seslerini ¢ikarabilecekleri mekanizmalarm olusturulmasi, yonetimde s6z sahibi olacak
sekilde yoOnetsel diizenlemelerin yapilmasi ve kararlara katilimlarinin saglanmasi
gerekliliginden bahsedilmektedir. Calisma her iki kavrami bir arada ele alarak literature
bir katki yapmayir amaclamaktadir. Bu baglamda arastwrma, kararlara katilmanin
orgutsel sessizligi azalttigr ile Orgutsel sesliligi ise arttirdigir seklindeki iki temel
varsayima dayanmaktadir. Bu kapsamda 2 ana hipotez 6 alt hipotez olusturulmustur.

Arastrmanin birinci hipotezi kararlara katilimin, orgiitsel sessizligi negatif
yonde etkiledigi seklindedir. Yapilan regresyon analizi sonucunda kararlara katilimin
orgilitsel sessizligi negatif yonde anlamli olarak etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Bu
sonucla, arastirmanin ilk hipotezi desteklenmistir. Yani ¢alisanlar kararlara katildik¢a
orglitsel sessizlik azalmaktadir. Alt hipotezlerin analiz sonuglarinda kararlara katilimin
hem kabul edilen sessizlikle hem de savunmaci sessizlikle negatif yonde anlamli bir
iliskisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Calisanlar1 Orgiitlerde karar verme siireglerine
dahil ettikge, vazgecmeden kaynakli sessizlik davranisi ile sonuglarindan korku
nedeniyle olusan sessizlik davranigi azalacaktir. Buradan hareketle ¢alisanlar, kararlara
katildikca ve verilen kararlarda soz sahibi oldukga, birlikte verilen kararlarin
sonuglarinda kendisinin de bir pay1 oldugunu diisiinecek, boylece fikirlerini soylemenin
bir degisiklik yarattigin1 gézlemleyebilecektir. Ayrica, ¢alisanlarin kararlara katiliminin;
orgiite olan gilivenlerini arttirdigi, kendilerini daha degerli hissettirdigi literatiirde yer
alan ¢alisma sonucglarinda paylagilmaktadir. Bu sonuglara dayanarak, orgltine gliven
duyan ve kendinlerine deger verildigini goren calisanlarin, duygu ve diisiincelerini
paylasmaktan, kisaca konugmaktan korkmayacagini kolaylikla ifade edebiliriz. Baska
bir deyisle calisanlar kararlara dahil oldukca, kabul edilen sessizlik davranisi ve
savunmac1 sessizlik davraniginin altinda yatan motivler olan fikirlerini sdylemenin bir
degisiklik yaratmayacagi diislincesi ve fikirlerini soylemenin yaratacagi sonuglarindan
korkma duygusu azalacak ve orgiitsel sessizlik seslilige dogru kayma yapacaktir.

Arastrmada Hla ve HIb hipotezleri desteklenmistir. Ancak yapilan analizler
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sonucunda, kararlara katilim ile korumaci sessizlik arasidaki iligkinin anlamli olmadig1
sonucuna ulasildigindan ve Hlc hipotezi desteklenmemistir.

Arastrmanin ikinci hipotezi, “kararlara katilim, orgiitsel sesliligi pozitif yonde
etkilemektedir” seklindedir. Yapilan analizler sonucunda orgiitsel seslilik davranisiyla
kararlara katilim arasindaki iligki anlamli sonu¢lanmamistir. Bu nedenle H2 hipotezi
desteklenmemistir. Alt hipotezlerine bakildiginda ise sadece kararlara katilim ile
korumaci seslilik arasinda iligki anlamli ve pozitif yonde iligkili bulunmustur. H2c
hipotezi desteklenmis, H2a ve H2b hipotezleri desteklenmemistir. Bunun anlami,
calisanlar verilen kararlarda s6z sahibi oldukca, orgiitii ve calisma arkadaslarini
diistinerek isbirligi icinde Orgiitsel konu veya sorunla ilgili bilgilerini, fikirlerini,

diistincelerini paylasmaktadir. Hipotezlerle ilgili bilgiler Tablo 41°de 6zetlenmistir.

Tablo 41. Arastirma Hipotezlerinin Sonuglari

Arastirmanin Hipotezleri Sonug

H1: Kararlara katilim orgiitsel sessizligi negatif yonde etkilemektedir. Desteklenmistir
Hla: Kararlara katilim kabullenici sessizligi negatif yonde etkilemektedir. Desteklenmistir
H1b: Kararlara katilim savunmaci sessizligi negatif yonde etkilemektedir. Desteklenmistir
Hlc: Kararlara katilim korumaci sessizligi negatif yonde etkilemektedir. Desteklenmemistir
H2:Kararlara katilim ile orgiitsel sesliligi pozitif yonde etkilemektedir. Desteklenmemistir
H2a:Kararlara katilim kabullenici sesliligi pozitif yonde etkilemektedir. Desteklenmemistir
H2b:Kararlara katilim savunmaci sesliligi pozitif yonde etkilemektedir. Desteklenmemistir
H2c:Kararlara katilim korumaci sesliligi pozitif yonde etkilemektedir. Desteklenmistir

Calismanm diger bir aragtrma konusu, bagimli ve bagimsiz degiskenlerin
demografik faktorler acisindan farklilik gosterip gostermedigidir. Caligmanin bagimsiz
degiskeni olan kararlara katilim; calisanlarin cinsiyet, yas, unvanlarima goére anlamli
farklilik gostermektedir. Analiz sonuglarina goére erkekler, kadmlara gore; yash
calisanlar genc¢ calisanlara gore; miidiir ve sefler diger calisanlara gore daha fazla
kararlara katilmaktadir. Calismanin bagimli degiskeni olan Orgiitsel sessizlik,
demografik bilgilerden sadece egitim diizeyi agisindan anlamli bir farklilik
gostermektedir. Buna gore ortadgretim mezunlari, digerlerine gore daha sessiz olduklar1
sonucu cikmistir. Caligmanin diger bagimsiz degiskeni olan Orgiitsel seslilik ile
demografik faktorler arasinda anlamli bir farklilik bulunamamustir. Kisaca, arastirma
sonuclarina gore orgiitsel seslilik; calisanlarin cinsiyet, yas, egitim diizeyi, medeni

durum, kidem, ¢alisilan birim ve unvanlar1 agisindan farklilik géstermemektedir.
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Yukarida bulgular dikkate almarak asagidaki onerilere yer verilebilir:

1. Orgiitlerin etkinligi, verimliligi ve basarisi, ydnetsel kararlarn dogru ve saglikli
verilmesine baghdir. Giiniimiizde dogru ve saglikli karar vermek i¢in gereken yetkilerin
tek kiside toplanmasi oldukga risklidir. Bu nedenle yoneticiler, kararlara katilim yoluyla
isin sahibi olan ¢aliganlar1 da s0z sahibi etmelidir. Arastrma Grneklemini olusturan
sirketlerin Turkiye’nin ilk 500 sirketleri arasinda yer almasi kararlara katilmanin yiiksek
dizeyde olacagi beklentisini yaratmisti. Ancak sonuglara gore bu sirketlerde tiim
orgiitte yaygin yiiksek bir katilimindan s6z edilmesi miimkiin goriilmemektedir.
Kararlara katilimin, calisanlarin is tatminlerini ve Orgiitle ilgili olumlu duygularini
arttirdig1, kendilerini daha degerli hissettirdigi ve orgiite daha ¢ok baglandig1 yapilan
diger arastirmalar sonucunda tespit edilmistir. Bu baglamda, 6rneklemi olusturan
sirketlerin  katilimec1  Orgiit iklimini yaratacak sekilde calisanlarin kendilerini
gosterebilecekleri, diisiincelerini, fikirlerini paylagabilecekleri formel mekanizmalar
olusturmasi1 son derece Onemlidir. Ancak bu noktada dikkatten uzak tutulmamasi
gereken husus, orgiitlerin bu ¢ergevede olusturacagi kararlara katilim mekanizmalarinin
sadece bicimsel olarak degil, ayn1 zamanda uygunabilirligi olan yasayan sistemler
seklinde hayata gegirilmesidir. Ayni1 zamanda kararlara katilim yoluyla calisanlarin
beyin ve goniil giiclerini caligmalarina yansitmalari, kendini gerceklestirme ve
giiclendirmeye firsat vermek suretiyle kendini “deger” ve “degerli” gdrmesini
saglayacaktir. Boylece ¢alisanlarin verilen kararlarda s6z sahibi olduklarini gérmeleri
orglite olan giiven ve bagliliklar1 dogrudan etki edecek ve bu sekilde orgiitte istenmeyen
olumsuz davranislar1 daha az, orgiitlin yararina olacak olumlu davranislar ise daha ¢ok
gosterilecektir.

2. Orgiitsel sessizlik orgiitte istenmeyen, orgiitiin gelismesinde ve degisiminde 6nemli
bir engel olarak gorulen bir durumdur. Sessizlik, orgiitte sorun olmadigi goriintiisi
vererek, hosnutluk ve memnuniyet seklinde sanal bir durum olusturabilir. Bu durum
yoneticinin hosuna da gidebilir. Bdyle olunca herkes sorun yokmus gibi davranmayi
strddrdr. Sonug olarak, orgiitteki pek ¢ok yanlisin iistii kapatilabilir ve sorunlarm gizli
kalmasma neden olunabilir. Onemli bilgilerden mahrum kalan o6rgit icin sessizlik
davranisi, dgrenmenin, yeniligin ve iyilestirmenin dniinde bir duvar olusturur. Orgiitiin
yasamasi i¢in bu sessizlik duvarmnin kirilmasi gerekir. Bu duvar1 kirmak i¢in orgiitlerde
yonetici ve liderler baskin rol almalidir. Yapilan ¢alismalar liderlerin ve yoneticinin
davraniglarinin sessizlige neden olan en Onemli faktor olarak tanimlamaktadirlar.

Orgiitsel 6grenme, yukar1 dogru iletisim, katilimci ydnetim gibi uygulamalari
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gerceklestirmek Orgiitler acisindan hayati deger tagimaktadir. Orgiitsel seslilik,
yoneticilerin tiim faaliyetlerinin saglikli olma sartidir. Bu yaklasimla yoneticiler,
karsilastiklar1 sorunlar1 ve kaygilarini agik¢a konusanlara yani sesini ¢ikaranlara kulak
vermeli, onlar1 ictenlikle dinlemeli, destekleyici olmali ve c¢alisanlara kendilerini
giivende hissedecekleri igyeri ortami olusturmalidirlar. Yonetici-liderler olarak daha
katilime1 ve demokratik bir tutum sergilemeleri gerekmektedir. Orgiitsel sesliligi tesvik
edici uygulamalarda bulunmak suretiyle orgiitsel sessizligi azaltmalidirlar. Bu baglamda
acik kap1 politikalar1 benimsenmeli, ¢alisanlarin bulundugu kurullar olusturulmali, karar
verme ve problem ¢6zmede c¢alisanlarmin katilimmna dayanan, beyin firtinasi, nominal
grup, coklu oylama, delphi gibi teknikler benimsenmeli, bu uygulamalarin sayisi
arttirilmali ve yaygmlastirilmahdir. Boylece ¢alisanlarin kararlara katilimi bir kiiltiir
haline gelmesi kolaylasacaktir. Giic mesafesinin yiiksek oldugu Tiirkiye gibi iilkelerde
calisanlarin bigcimsel olarak kararlara katilmalarini saglamanin yeterli olmadigi
literatiirde yer verilen 6nemli bir bilgidir. Bu degerlendirme ¢ergevesinde yoneticilerin,
sessizlik davramiginin azalmasi i¢in katilimci yOnetimin Orgiitte bir kiiltiir haline
gelmesini saglayicit yonde caba sarf etmeleri gerekmektedir. Eger sessizlik davranigina
engel olunmaz ve sessizlik orgiitte bir kiiltlir haline gelirse, orgiitiin basarisi er ya da geg
orselenecektir. Ayrica sessizlik davranigina engel olunmaz ise bu durum ise yeni
baslayanlar agisindan da potansiyel bir tehlike olusturacaktir. Ciinkii sessizlik davranigt
hemen 6grenilebilir.

3. Arastirma sonuglarindan ¢ikan bir diger Oneri ise, ¢alisanlarin katilimin sadece kendi
isleriyle ilgili kararlardan ibaret olmamasi gerekliligidir. Arastrmanin yapildigi
sirketlerde ¢aliganlarin kendi isiyle ilgili verilen kararlara daha yiiksek diizeyde katildig1
fakat diger islerle ilgili olarak katilim diizeylerini diistirdiikleri bulgusu dikkat ¢ekicidir.
Oysa calisanlar, orgiitiin rutin fonksiyonlari, orgiitsel politika ve uygulamalarla ilgili
kararlarda da soz sahibi olurlar ise, silire¢ sonunda verilen kararlar1 daha kolay
benimseyecek ve sirketlerde kararlarmm eyleme gegirilmesinde daha az zorluklarla
karsilagilacaktir.

Sonug olarak, Istanbul Sanayi Oda’sinin hazirladig: ilk 500 sirket siralamasina
girebilen firmalarm ticari basaris1 ve Tirkiye ve Denizli’nin kalkinmasinda yarattigi
ekonomik katkilar yadsinamaz. Arastirma sonucunda, bu sirketlerin basarilarina uzun
vadede golge diisiirebilecek oOrgiitsel sessizlik davraniginin  azaltilmasma veya
olusmadan engellenmesine dikkat etmeleri gerektigi ortaya ¢ikmistir. Ayrica elde edilen

bulgular 1s1¢mmda kararlara katilim gibi uygulamalarla Orgilitsel sessizligi, Orgiitsel
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seslilige doniistiirmeleri basarilarinin siirdiirebilirligi agisindan onemlidir. Sirketlerin
kurumsal performanslarinin artmasi orgiitteki tiim mekanizmalarin ¢alisanlarin da i¢inde
yer aldig1 daha aktif ve isleyen bir sistem haline gelmesine bagli olacaktir. Calismanin
literatiire katkisinin bu alanda olacagina inanilmaktadir.

Bu ¢alismada kararlara katilimn o6rgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik Uzerindeki
etkileri incelenmistir. Literatiirde, oOrgiitsel sessizligin karar verme siireglerini
bozduguyla ilgili bilgiler mevcut olmasma ragmen bu konuyla ilgili nicel bir
aragtirmaya rastlanmamistir. Gelecek arastirmalarda orgiitsel sessizligin, orgiitlerdeki
karar verme surecleri tizerindeki etkisi incelenebilinir. Uzerinde durulmas: gereken bir
konuda orgiitlerde goriilen sessizlik davranisinin fazla olmasi kadar, her kafadan bir ses
ciktig1 diizensiz konugmalarin yer aldig1 bir seslilik ortami da orgiitlerde istenen bir
durum degildir. Literatiirde ¢cok az sessizligin de fonksiyonel olabilecegi, ayrica karar
verme siireglerine sinirsiz sayida bilginin de asir1 yiiklemeye neden olabilecegi, karar
verme siiresini uzatabilecegi lizerinde durulmustur. Bu nedenle gelecek arastirmacilar
orgiitlerde olmasi gereken sessizlik ve seslili optimum dizeyde yani olmasi gereken
Uzerinden arastirabilirler.

Veri toplamaya iligkin olarak bu calismada, anket yontemi kullanilmistir.
Gelecekte arastirmacilarin, nicel tekniklerin yani sira, nitel teknikleri de kullanmast,
olgular arasindaki iliskilerin daha detayli incelenmesine imkan saglayabilecetir. Yerli
literatlrde, orgutsel sessizlik ve Orgutsel seslilik konularma iligskin yeterli Olcege
rastlanilmamigstir. Dogru Olglimler i¢in kUltUrimiize uygun oOlgekler gelistirilmesi

gelecek arastirmalarin ayrica bir calisma konusu olabilir.
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EK-1 ANKET FORMU

Sayin Katilimcilar;

Bu calisma c¢alisanlarin karar verme siireglerine dahil olmasi anlamina gelen
kararlara katilm ile oOrgiitsel sessizlik davranisi arasindaki iliskiyi arastirmak
amactyla  yapilmaktadir. Orgiitsel ~ sessizlik, astlarin  kararlar  alinirken,
yoneticilerinden korkmalari, orgiitte yeni ve farkh fikirlere yer verilmemesi gibi
nedenlerle fikirlerini beyan etmemeleri anlamimna gelmektedir. Bu anlamda, kararlara

katilmanin orgiitsel sessizligi azalttig1 diistiniilmektedir.

Ankete verdiginiz cevaplar gizli tutulacak ve tamamen bilimsel amacla
kullanilacaktir. Bu nedenle anketler ilgili tarafindan
toplanacaktir. Vereceginiz cevaplarin eksiksiz ve dogru olmasi arastirmanin saglikli
yapilmas: i¢in biiyiikk Onem tasmmaktadir. Degerli zamanmizi aywdiginiz igin
tesekkiir ederiz.

aragtirma  gorevlisi
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Asagidaki ifadeler isyerinizde bir iistiiniiz olan amirinizin aldig:
kararlar ve sizin bu kararlara katilma durumunuzla ilgilidir. Asagida
belirtilen ifadelere katilma derecenizi belirtiniz.

Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum

Hic

Tamamen
Katihiyorum

1 Amirim islerin nasil yapilacagi ile ilgili fikrimi alir.

2 Amirim isin kalitesinin nasil kontrol edilecegi ile ilgili fikrimi alir.

3 Amirim isin ne kadar siirede bitirilebilecegi ile ilgili fikrimi alir.

Amirim isin nasil verilecegi ile ilgili fikrimi alir.

5 Amirim isin ne zaman yapilacagi ile ilgili fikrimi alir.

6 Amirim bélime bir ¢alisan alinacagi zaman fikrimi alir.

Amirim boliimiimde ¢alisan birine disiplin islemi uygulayacagi

7 ..
zaman fikrimi alir.

8 Amirim boliimiimde ¢alisan birinin performansini degerlendirirken
fikrimi alir.

9 Amirim yaptigimiz isle ilgili egitim ihtiyaglarm belirlerken fikrimi
alir.

10 | Amirim, 6nemli bir satin alma 6ncesinde fikrimi alir.

11 | Amirim orgiit hedefleri hakkinda fikrimi alir.

12 | Amirim orgutsel politika ve kurallar hakkinda fikrimi alir.

Asagidaki ifadeler isyerinizde karar alma siireclerinde orgiitsel
seslilik ve sessizlik durumunu degerlendirmektedir. Asagidaki
ifadelere katilma derecenizi belirtiniz.

13 | Degisime yonelik konularda dneri sunma konusunda isteksizimdir.

14 | Bir degisiklik yaratmayacagmi diistindiigiim i¢in fikirlerimi beyan
etmek istemem.

15 | Sorunlara iligkin ¢éziim 6nerilerimi kendime saklarim.

Fark yaratacagimi diisinmedigim igin iyilestirme-gelistirme

16 T 1. . LT
calismalarma iliskin fikirlerimi sdylemem.

Is gelistirmeye yonelik fikirlerimi ilk amirime soylememeyi tercih

17 .
ederim.

18 | Calisma arkadaglarimin onerilerini desteklemeyi tercih ederim.

Verilen kararlara uymakla birlikte ara sira yeni fikirlerimi de

10 soylerim.

20 Onerimin grup kararlarinda bir degisiklik yaratmayacagini
diisiindiigiim icin grup kararlarina katilirim.

1 Oneride bulunma konusunda kendimi yeterli gormedigim igin

calisma arkadaslarimu fikirlerini desteklerim.

22 | Sorunlarin ¢éziimlerinde arkadaslarinin fikirlerine uyarim.

23 | Sonuglarindan ¢ekindigim igin fikirlerimi sdylemem.

24 | Sonuglarindan ¢ekindigim igin ilgili bilgileri paylagmam.

Isyerinde kendimi korumak igin isyerindeki baz1 olaylar:

25 - - .
goérmezlikten gelirim.




Isyerinde kendimi korumak igin iyilestirmeye yénelik 6neriler
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26
vermem.
Korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi edememe

27 | korkusu vb. gibi) i¢in, sorunlarin ¢dziimlerine iliskin fikirlerimi
soylemem.

28 Sonuglarindan ¢ekindigimden, g¢alisma arkadaglarimimn kabul ettigi
kararlar1 desteklerim.

2 Sonuglarindan ¢ekindigimden, ilgiyi kendimden uzaklastiracak
fikirler 6ne sirerim.

30 | Kendimi korumak igin tartismayi baskalarinin iizerine yonlendiririm.

31 | Kendimi korumak i¢in ¢alisma arkadaslarimla hemfikir olurum.

32 Korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi edememe
korkusu vb. gibi) i¢in, grubun kararlarini kabul ederim.

33 Isyeri dayanisma ortamini bozmamak igin igyeri ile ilgili gizli
bilgileri bagkalariyla paylasmam.

34 | Isyerimin yarari igin isimle ilgili 6zel bilgileri korurum.

35 | Orgiitsel sirlar1 sdylemem igin yapilan baskilara direnirim.

36 | Isyerime zarar verecegini diisiindiigiim bir bilgiyi agiga ¢tkarmam.

37 | Isyerimi diisiindiigiim igin isyerine ait &zel bilgileri korurum.

38 Isyerimin yararmn1 gozeterek isbirligi igerisinde sorunlara ¢oziim
onerisi getiririm.

39 | Isyerimi etkileyen konularla ilgili 6neriler sunarim.

40 Isyerimdeki diger kisiler katilmasa bile, isim hakkindaki fikirlerimi
agiklarim.

a Isyerimin yararina olabilecek yeni projeler igin fikirlerimi agikca
paylasirim.

42 | Isyerime faydali olacak degisimler igin fikirler dneririm.




Kisisel Bilgiler

Adi Soyadi

Dogum Yeri ve Tarihi
Egitim Durumu
Lisans Ogrenimi

Lise Ogrenimi

Is Deneyimi

145

OZGECMIS

: Mehtap Sarikaya

:Polatli -12.08.1982

: Istanbul Universitesi-Isletme Fakiiltesi/isletme Bolimii
: Kirikkale Fen Lisesi

Temmuz 2007 — Mayis 2011: CSA Holding-Insan Kaynaklar1 Sorumlusu
Eylil 2011-Aralik 2012 : Denizli Cam San. Ve Tic. A.S.-Insan Kaynaklar1 Sorumlusu
Aralik 2012- ..... : Pamukkale Universitesi- Arastirma Gorevlisi



	1.pdf
	2.pdf
	3 (2).pdf
	ÖZET
	ABSTRACT
	İÇİNDEKİLER
	GİRİŞ
	BİRİNCİ BÖLÜM
	KARAR VERME SÜREÇLERİ
	1.1. Karar ve Karar Verme Kavramları
	1.1.1. Karar ve Karar Verme Tanımı
	1.1.2. Karar Vermenin Benzer Kavramlarla İlişkisi
	1.1.3. Karar Vermenin Yönetim Teorileri Kapsamında Tarihsel Süreci
	1.1.4. İyi Kararın Nitelikleri
	1.1.5. Karar Türleri
	1.1.5.1. Kapsadıkları Süre Açısından Kararlar
	1.1.5.2. İçinde Bulunulan Şartlara Göre Verilen Kararlar
	1.1.5.3. Karar Verenler Açısından Alınan Kararlar
	1.1.5.4. Yapıları Açısından Kararlar
	1.1.5.5. İşletmenin Fonksiyonlarıyla İlgili Kararlar


	1.2.Karar Verme Sürecinin Özellikleri
	1.3. Karar Verme Süreci
	1.3.1. Amaç Belirleme ve Sorun Tanımlama
	1.3.2. Amaç/Soruna İlişkin Verilerin Toplanması
	1.3.3. Alternatiflerin Belirlemesi
	1.3.4. Alternatifleri İrdelenmesi ve Değerlenmesi
	1.3.5. En Uygun Alternatifin Seçimi ve Değerlendirilmesi
	1.3.6. Kararın Uygulanması ve Sonucun Değerlendirilmesi

	1.4. Karar Verme Sürecini Etkileyen Faktörler
	1.4.1. Bireysel Faktörler
	1.4.2. Örgütsel Faktörler
	1.4.3. Çevresel Faktörler

	1.5. Karar Verme Modelleri
	1.5.1. Rasyonel Karar Verme Modeli
	1.5.2. Sınırlı Rasyonel Karar Verme Modeli
	1.5.3. Çöp Tenekesi Modeli (Garbage Can Model)

	1.6. Karar Verme Sürecinde Kullanılan Çeşitli Teknikler
	1.6.1. Delphi Tekniği
	1.6.2. Nominal Grup Tekniği
	1.6.3. Çoklu Oylama Tekniği (Multivoting)
	1.6.4. Beyin Fırtınası Tekniği

	1.7. Kararlara Katılma
	1.8. Kararlara Katılmanın Sonuçları

	İKİNCİ BÖLÜM
	ÖRGÜTSEL SESSİZLİK
	2.1. Sessizlik ve Örgütsel Sessizlik Kavramı
	2.2. Örgütsel Sessizlik Türleri
	2.2.1. Kabullenici Sessizlik
	2.2.2. Savunmacı Sessizlik
	2.2.3. Korumacı Sessizlik

	2.3. Sessiz Kalma Biçimleri
	2.3.1. Çalışan İtaati
	2.3.2. Sağır Kulak Sendromu
	2.3.3. Pasif Kalma ve Razı Olma
	2.3.4. Çekilme ve Başka Davranışlara Yönelme

	2.4. Örgütsel Sessizliği Oluşturan Faktörler
	2.4.1. Bireysel Faktörler
	2.4.2. Örgütsel Faktörler
	2.4.3. Yönetsel Faktörler

	2.5. Örgütsel Sessizlik Teorileri
	2.5.1. Fayda Maliyet Analizi
	2.5.2. Bekleyiş Teorisi
	2.5.3. Sessizlik Sarmalı
	2.5.4.Kendini Uyarlama

	2.6. Örgütsel Sessizliğin Sonuçları
	2.6.1. Bireysel Sonuçlar
	2.6.2. Örgütsel Sonuçlar

	2.7. Örgütsel Seslilik
	2.8.Örgütsel Seslilik Türleri
	2.8.1. Kabullenici Seslilik
	2.8.2. Savunmacı Seslilik
	2.8.3. Korumacı Seslilik


	ÜÇÜNCÜ BÖLÜM
	KARAR VERME SÜREÇLERİ VE ÖRGÜTSEL SESSİZLİK VE BİR ALAN ARAŞTIRMASI
	3.1. Araştırmanın Amacı ve Önemi
	3.2. Araştırmanın Modeli ve Hipotezleri
	3.3.Araştırmanın Evreni ve Örneklemi
	3.4. Araştırmanın Sınırlılıkları
	3.5. Veri Toplama Yöntemi ve Araçları
	3.6. Anketin Pilot Uygulaması (Ön Testi)
	3.7. Araştırmada Kullanılan Ölçeklerin Güvenilirlik Analizleri
	3.7.1. Kararlara Katılım Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi
	3.7.2. Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Seslilik Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi

	3.8. Araştırmada Kullanılan Ölçeklerin Geçerlilik Analizleri
	3.8.1.  Kararlara Katılım Ölçeğinin Geçerlilik Analizi
	3.8.2. Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Seslilik Ölçeğinin Geçerlilik Analizi

	3.9. Araştırmanın Bulguları
	3.9.1. Katılımcıların Genel Özelikleri
	3.9.2. Araştırmada Kullanılan Ölçeklere İlişkin Temel Göstergeler
	3.9.3. Kararlara Katılım ile Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Seslilik Boyutları Arasındaki İlişkiye Yönelik Hipotez Testleri
	3.9.4. Kararlara Katılım, Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Seslilik Değişkenlerinin Demografik Bilgilerine Göre Değerlendirilmesi
	3.9.4.1. Cinsiyete Göre Değişkenlerin Değerlendirilmesi
	3.9.4.2. Yaşa Göre Değişkenlerin Değerlendirilmesi
	3.9.4.3. Medeni Duruma Göre Değişkenlerin Değerlendirilmesi
	3.9.4.4. Kıdeme Göre Değişkenlerin Değerlendirilmesi
	3.9.4.5. Eğitim Düzeyine Göre Değişkenlerin Değerlendirilmesi
	3.9.4.6. Çalışılan Birime Göre Değişkenlerin Değerlendirilmesi
	3.9.4.7. Unvana Göre Değişkenlerin Değerlendirilmesi



	SONUÇ VE ÖNERİLER
	KAYNAKÇA
	EK-1 ANKET FORMU
	ÖZGEÇMİŞ


