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WHISTLEBLOWING iLE ISTEN AYRILMA NIYETI ILISKIiSINDE ORGUT
KULTURUNUN ROLU

Whistleblowing bir orgiitte etik ve yasal olmayan davranis ve uygulamalar ifsa
etmek olarak tanimlanmaktadir. Halk sagligina uygun olmayan gida iiretmek, insan haklar
ihlali, kagak isci calistirmak, vergi kagakeiligi, isletmenin kaynaklarinin israfi gibi davraniglar
etik ve yasal olmayan davranislar olarak degerlendirilirken bu davranislarin gerek orgiit icinde
gerekse Orgilit disindaki taraflara duyurulmasi ¢ok Onemlidir. Whistleblowing eylemini
yapabilmek i¢in orgiitte etige dayal1 giiclii bir 6rgiit kiiltiirti gereklidir. Ayrica whistleblowing
eyleminde bulunan kisiler, hem calisma arkadaslar1 hem de yonetimce kostebek, ispiyoncu,
bozguncu gibi kotii yakistirmalara, kara listeye alinmaya ve dislanmaya maruz kaldiklarindan

isten ayrilma niyeti i¢ine girebilmektedirler.

Bu ¢alisma bes béliimden olusmaktadir. Ik boliimde whistleblowing kavramu, ikinci
boliimde isten ayrilma niyeti, TUgiincli boliimde oOrgiit kiltiiri, dordiincii boliimde
whistleblowing ile isten ayrilma niyeti iliskisinde Orgiit kiiltlirliniin rolii ve son bdliimde

konuyla ilgili arastirma kismi yer almaktadir.
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ABSTRACT

THE ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE RELATIONSHIP
BETWEEN WHISTLEBLOWING AND TURNOVER INTENTION

Whistleblowing is described as disclose unethical and illegal behaviors and practices
in an organization. Unethical and illegal behaviors are to produce food unfit for public health,
violation of human rights, to employ illegal workers, tax evasion, a waste of the resources of
business. To announced these behaviors in organization and parties out of organization is very
important. In order to make the whistleblowing action is required a strong organizational
culture based on ethics. Also the individual in the act of whistleblowing(whistleblower) may
intent to leave because of retaliation that made by his/her colleagues and managers.
Whistleblower may exposed to exclusion, blacklisting and bad ascriptions like rat, snitch,

defeatist.

This study consists of five sections. In the first section the concept of
whistleblowing, in the seconde section turnover intention, in the third section organizational
culture, in the fourth section the role of organizational culture in the relationship between

whistleblowing and turnover intention, and in the last section research part is located.
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GIRIS

Calisanlar igyerlerinde hukuka ve etige aykir g¢esitli davranislara veya yanlis
uygulamalara sahit olabilmektedirler. Bazi ¢alisanlar bu tiir davraniglardan rahatsiz
olmakta ve bunun c¢ozilmesini arzulamaktadirlar. Zamanla yanlis uygulamalarin
diizelmedigini ve hi¢ kimsenin de gerekli miidahaleyi yapmadigini1 géren ¢alisan, olay1

¢ozmeye yonelik girisimde bulunmak istemektedir.

Ancak yapacagi miidahalenin kendisine zarar verebilecegini de diistinmektedir.
Boyle bir durum karsisinda ¢alisanin yapabilecegi ¢esitli alternatifleri vardir. Bunlar ya
iist amirine sdylemek ya daha iist yonetime ya da Orgiit disindaki yasal mercilere
calistigt kurumda var olan gayrimesru, hukuka ve etige aykir1 yanlis uygulamalari

bildirmektir.

Tabi c¢alisan cesurca davranip bu uygunsuzlugu ifsa edebilecegi gibi sessiz
kalmay1 da tercih edebilir. Ciinkii ifsa eylemini gerceklestirmesi durumunda diger
calisanlar veya yoneticiler tarafindan ispiyoncu, gammaz, bozguncu veya sadakatsiz
olarak nitelendirilecektir. Bunun sonucunda da isten c¢ikarilma veya Orglite

yabancilastirmaya maruz kalarak isten ayrilmaya kadar gidebilecektir.

Whistleblowing (etige ve hukuka aykiri davranisi bildirme) davranisi,
kiiltiirlerine bagl olarak bazi orgiitlerde hos karsilanirken hatta tesvik edilirken bazi
orgiitlerde de ¢ok agir misillemeler ve yaptirimlarla karsilanmaktadir. Dolayisiyla orgiit
kiltiriiniin ~ whistleblowing eylemi {iizerinde ¢ok biiylik etkisi vardir. Ayrica
whistleblowing davranisinda bulunan ¢alisan yasalarla korunmamasi durumunda {ist
amirleri veya calisma arkadaslar1 tarafindan maruz kalacagi misillemeler sonucunda

isten ayrilma niyetine girmesi lizerinde de etkisi goriilmektedir.



BOLUM 1: WHISTLEBLOWING (ETIK VE YASAL
OLMAYAN DAVRANISI BILDIRME)

Bu boliimde whistleblowing kavrami, isletmeler i¢in Onemi, tilirleri, siireci,
yapilma nedenleri, whistleblower(ifsada bulunan), whistleblowinge konu olan eylemler,
whistleblowingi etkileyen faktorler, whistleblowingin etkileri ile whistleblowing igin

gerekli kosullar ele alinacaktir.

1.1. Isletmeler Acisindan Whistleblowingin Onemi

Ozel ve kamu kurumlarindaki suiistimaller, kanunlara aykirilik ve yolsuzluklar,
diinyada cokca goriilmeye baslanmistir. Yapilan ¢aligmalara gore gerek ozel, gerekse
kamu kurumlarinin %95'inde, ticari, insani ve ahlaki olarak kabul edilemeyecek tavirlar

goriilmektedir (Henle, Giacalone ve Jurkiewicz, 2005, s.219).

Birgok halde kurum i¢i suistimal ve yolsuzluklar calisanlar tarafindan
izlenmekte, ancak gormezlikten gelinmektedir. Fakat bu tiir davranislara sahit olan
kurum calisanlarindan bazilari, gordiiklerini kurum igindeki veya disindaki kisi ve
kuruluglara rapor etmeyi tercih etmekte, yani "kurum i¢i suistimal ve yolsuzluklari

thbar" etmektedirler (Near ve Miceli, 1985, s.3).

Bu ihbar tiirii whistleblowing olarak adlandirilmakta ve ortak bir yanlis oldugunda
kamuoyuna basvurmak veya organizasyonlarda muhtemel kotli ve yanlhs davranislar
raporlamak seklinde tanimlanmaktadir. Whistleblowing eylemini gergeklestiren calisana

da whistleblower denmektedir (Alp, 2013, s.1).

Whistleblowing olgusunda olay1 a¢iga ¢ikaran kisi, herhangi bir yanlis
uygulamay1 ifsa eylemini, kisisel menfaatleri i¢in degil; organizasyonda goriilen
davranis ve eylemin organizasyon i¢i ve/veya organizasyon dis1 baska kisi ve/veya

organizasyonlara zarar vermemesi i¢in yapmaktadir (Cigdem, 2013, s.95).

Whistleblowing kavrami ilk ortaya c¢iktigr yillarda olumsuz c¢agrisimlar
yapmustir. Aslinda Ingiliz polisinin sokakta suglu birini gordiigii zaman ¢aldig: diidiikle,

meslektaglarini ve halki haberdar etmesi anlamina gelen “whistleblowing”, “kurumlarda



goriilen yolsuzluk ihbar1” anlamiyla ilk kez “Computer Dergisinde” 1971 yilinda
yayimlanan bir kose yazisinda kullanilmakta ve yazari Hartmann tarafindan

elestirilmektedir (Vandekerckhove ve Commers, 2004, s.228).

Whistleblowing kavrami Tiirk¢e’de ¢ok farkli sekillerde tanimlanmustir.
Ingilizce bir terim olan whistleblowing, Tiirkge’ye birebir ¢evrildiginde, 1shik calmak,
iiflemek anlami tasimaktadir (Esen ve Kaplan, 2012, s.34). Whistleblowing kelimesi bir
anlamda spor miisabakalarinda hakemin genellikle hatali oyun nedeniyle oyunu
durdurmak i¢in diidiikk ¢almasindan tiiretilmistir (Qusqas ve Kleiner, 2001, s.97).
Diidiigiinii ¢alarak bir Olgiide bu yanlishgr ortaya c¢ikarmis ve miidahale etmis,
izleyicilerin dikkatini ¢ekmis olmaktadir. Dolayisiyla, bu davranistan etkilenen ya da

etkilenmeyen kisilere sesini duyurmus bulunmaktadir (Esen ve Kaplan, 2012, s.34).

Ihbarda bulunan kisiler, yalmzca kurum igindeki hatali tutum ve davranislari
degil, kanunlara aykir1 olarak yiiriitiilen veya orgiitsel akisa sekte vuran davranislari da

bildirmektedir (Dozier ve Miceli, 1985, s.824).

Whistleblowing eylemini tam anlamiyla anlamak agisindan 6gelerini ortaya
koymak daha faydali olacaktir (Aktan, 2006, s.44-46):

e Whistleblowing herhangi bir orgiitte goriilebilecek ve yasanabilecek bir olgudur.
Kamu, 6zel ya da kar amaci giitmeyen bir organizasyon olmasi fark etmez; tiim
organizasyonlarda whistleblowing olgusu ortaya ¢ikabilir.

e Whistleblowing, yasadisi, mesru kabul edilmeyen ve etik degerlere uygun
olmayan davranis ve eylemlerin agiga ¢ikarilmasi i¢in yapilir. Bu ikinci unsur
igerisinde {i¢ kavram 6nem kazanmaktadir:

e Organizasyon igerisinde goriilen davranig ve eylemler yasalara aykiridir.

e Organizasyon igerisinde goriilen davraniglar ve yasanan olaylar ahlaka
(genel ahlaka, meslek ahlakina, is ahlakina vs.) uygun degildir veya en
azindan olay1 aciga ¢ikaran kisi tarafindan yapilan algilama gayri ahlakidir.

e Organizasyon igerisinde goriilen davranislar ve eylemler mesruiyet
sorgulamasina tabidir. Bagka bir ifadeyle, organizasyon ig¢inde yasanan

davranig ve/veya eylemler mesru kabul edilemeyecek niteliktedir.



Whistleblowing olgusunda olay1r agiga ¢ikaran kisi, raporlama veya ifsa
eylemini; organizasyonda goriilen davranis ve eylemin organizasyon i¢i ve/veya
organizasyon dis1 baska kisi ve/veya organizasyonlara zarar vermemesi i¢in
yapmaktadir. Magdur, whistleblowing eylemini  gerceklestiren  kisi
(whistleblower) olabilecegi gibi, organizasyon i¢i ve disindaki kisiler ve hatta
tiim toplum dahi olabilir.

Whistleblowing olayini agiga ¢ikaran kisi bu konuda bir enformasyona sahiptir.
Enformasyon sahibi kisi, organizasyonda halihazirda istthdam edilen veya daha
Once organizasyonda ¢alismis bir kisi olabilir. Calisanlar disinda paydaslarin da
enformasyon sahibi olmalar1 ve bunu raporlamalar1 veya ifsa etmeleri soz
konusu olabilir.

Enformasyon sahibi kisi, sahip oldugu enformasyonu dogrudan kendisi
kullanabilecegi gibi baska kisi ve kurumlara (6rnegin, yetkili kamu kurumlarina,
medya kuruluslarina vs.) da aktararak olayin agiga ¢ikarilmasini saglayabilir.
Whistleblowing olayinda acia ¢ikarma veya raporlama eylemi, denetim ve
kontrol i¢in gorevlendirilmis kisiler disinda “goniillii denetgiler” tarafindan
yapilmaktadir.

Whistleblowing eyleminde, olayin ag¢iga c¢ikarilmasinda “zorlama” veya

“zorunluluk™ degil tam aksine “goniilliiliik” esastir.

Whistleblowing, Ingilizce litaratirde ¢ok yaygm olmamakla beraber

“organizational wrongdoing”, “organizational misconduct”, “malpractice” gibi

kavramlarla da ifade edilmektedir (Mercan, Altinay ve Aksanyar, 2012, s.171).

Organizasyon calisanlar1 organizasyonda yasanan kotii davraniglara baslica ii¢

tiir tepki gosterirler (Aktan, 2006, s.46):

Sesini ¢ikarmama (susma, goriip de gormemezlikten gelme). Kisi, yanlis
davranigi goérmekte ve bilmektedir, ancak bu konuyu yetkili kisilere ve
makamlara bildirmekten kaginmaktadir. Kinik ahlaki ( “bana dokunmayan yilan
bin yil yasasin” ya da “golge etme baska ihsan istemem” felsefesi) bu tiir

davranisin gerisinde yatar.



o Karsi ¢ikma ve miicadele. Bu ikinci durumda kisi organizasyon igerisinde yasa-
dist1 ve etik degerlere uygun olmayan davramis ve eylemleri Oncelikle
organizasyon igerisindeki yetkili kisi ve makamlara bildirmekte ve yakindan
takip etmektedir. Eger sonu¢ alamayacagina inaniyorsa, o takdirde olay1

organizasyon disina ifsa etmektedir.

o Kacip gitme. Bu liglincli davranisa bir 6rnek verebiliriz. Psikolojik teroér ya da
siddet (mobbing) magduru kisi miicadele etmekten kag¢inmakta ve sorunu
organizasyondan ayrilmakla ¢ozecegine inanmaktadir.

Whistleblowing, yukaridaki davraniglardan ikincisini ifade etmektedir (Aktan,
2006, s.46).

Anglosakson iilkelerinde whistleblowing artik olumlu ve tesvik edilmesi
gereken bir davranis olarak goriilmektedir. ingiltere, ABD ve onlar1 6rnek alan diger
Anglosakson iilkelerinde 0zel yasalar ile ifsa etme tesvik edilmekte ve ifsa eden isciler
korunmaktadir. Bu konuda farkli bir kiiltiire sahip olan Japonya'da bile ifsa eden iscileri
koruyan bir yasa cikartilmigtir. Ulkemizde ise gerek is giivenlifinde gerek diger
alanlarda ¢alisan1 hukuka aykiriliklar1 ifsa etmesi konusuna gereken Onemin
verilmedigi, hatta konunun 6nemi hakkinda heniiz bilinglenme olmadig1 goriilmektedir

(Alp, 2013, 5.12-13).

Whistleblowingin ahlaki agidan savunulabilir olmasini saglayan ti¢ kosul vardir
(Vinten, 2000, s.168):

e Firma, kendi {riinii ya da politika yoluyla, kamuya ciddi ve 6nemli zarar
verecekse

e Durum iist yonetime bildirilip ahlaki endiselerin varligini belirtilmigse
e [Eger iist yonetimden tatmin edici bir ilgiyle soruna yaklagsmamissa

1.2. Whistleblowing Tanimi

Whistleblowing genellikle farkli sekillerde tanimlanmistir. Iyi bir tanimm su

sekiz unsuru i¢ermesi gerektigi 6nerilmektedir (Chiu, 2003, s.65):



Aktor, yani s6z konusu orgiit (eski) liyesi,

Hedef, kendi yoOnetiminin kurulus veya iiye(lerinin) etik ya da ahlak dis1
hareketlerde bulunmasi,

Ac¢tklamayt alan, 6rnegin; ithbarin yapildigi birey veya orgiit,

Konu, etik olmayan ya da ahlaksiz davranisin formu ve dogasi,

Bilgi, yani gorevi kotiiye kullanma veya ahlaka aykirt uygulamalar1 kanitlayacak
belge,

Hareket, yani bilginin i¢ ya da dis kanallarla sizdirilmast,

Sebep, bu tiir bilgilerin serbest birakilmasi, goniillii bir ahlaki protesto olarak
yapilmalidir,

Sonug, bu tiir bilgilerin serbest birakilmasi sonucu etik olmayan ya da ahlaksiz

eylemlerin durdurulmasiyla kamu ¢ikarlar1 tekrar korunma altina alinir.

Bu elementleri birlestirdigimiz zaman gdyle tanimlayabiliriz; halka agik

olmayan bir bilginin ahlaki protesto olarak oOrgiitiin iliyesi veya eski {iyesi tarafindan

goniilli olarak agiklanmasidir. Ciinkii bu bilgi orgiit icindeki ahlaksizliklar1 ve

usulsiizliikleri gostermektedir ve kamuya zarar vermektedir (Chiu, 2003, s.65).

Asagida whistleblowing kavraminin farkli tanimlar1 yer almaktadir:

Whistleblowing, orgiitte yer alan bilgi veya veriye erisim hakki bulunan bir kisi
tarafindan gergeklestirilen ve bu kisinin haksizlig1 diizeltme potansiyeli olan
orgiit disindaki bir kisi veya kuruma, herhangi bir zorunluluk olmaksizin, kasten
orglitlin kontrolii altinda olan veya Orgiitli iceren, gercek, siipheli, beklenen bir
haksizlik veya azimsanamayacak bir kanun disilik ile ilgili kayitlara gegirilecek
bir ifsa etme davranisinda bulunmasidir (Jubb, 1999, s.78).

Whistleblowing, orgiit i¢inde, zimmete para gegirme, isgorenlere yonelik cinsel
taciz ya da ayrimcilik davraniglar1 ve toplumun genelini etkilemesi muhtemel
suistimal eylemlerinin  iggdrenler tarafindan fark edilerek 1ilgililere
bildirilmesinden olusur (Rehg ve digerleri, 2008, s.222).

Whistleblowing; iddia edilen bir sucu (sahtekarlik, hirsizlik vb.), ayrimeiligt (irk,

din, milliyet, cinsiyet vb.); bir yasaya, bir diizenlemeye, bir devlet politikasina,



ahlaki degerlere, etik kurallara veya terbiyeye aykiri olusumu; oOzellikle de
toplumun saghigmi ve giivenligini tehlikeye sokan hususlar1 agiga cikartmak
veya sikayet etmek amaciyla yapilan, bir kamu kurulusundaki ya da o6zel
sektordeki bir kisiyle, kurumla veya orgiitle yapilan sozlii veya yazili iletisimdir
(Gergek, 2005, 5.30).

e Whistleblowing, orgiit liderlerinin kontrolii altindaki yasa dis1, ahlak dis1 veya
gayri mesru faaliyetlerin; bunu diizeltmek i¢in harekete ge¢meye istekli ve
yeterli taraflara simdiki ya da daha oOnceki orgiit liyeleri tarafindan, rapor
edilmesidir (Keenan, 2007, s.85).

e Whistleblowing, bir orgiit i¢indeki yanlis davranislarin Grgiit i¢indeki veya
disindaki kisilere rapor edilmesidir (Eaton-Akers, 2007, s.67).

o Whistleblowing, bir organizasyon igerisinde yasa dis1 ve etik degerlere uygun
olmayan davranig ve eylemlerin organizasyon i¢i ve/veya organizasyon disi
baska kisilere veya kurumlara zarar vermemesi i¢in enformasyon sahibi kisiler
(calisanlar veya paydaslar) tarafindan sorunlari ¢6zme gii¢ ve yetkisine sahip i¢

ve dis otoritelere bildirilmesi olarak tanimlanabilir (Aktan, 2006, s.44).

Bu tanimlardan whistleblowingin ii¢ temel unsuru ortaya ¢ikmaktadir: Birinci unsur;
whistleblowing eylemini gergeklestiren kisinin ilgili is yerinde ¢alisan bir kisi olmasidir.
Ikinci unsur; whistleblowingin konusu olan hukuka ve etik degerlere aykir1 islem ve
eylemlerdir. Ugiincii unsur ise; hukuka ve etik degerlere aykirihigi gergeklestiren kisi

veya kurumdur (Alp, 2013:3-5).
1.3. Whistleblower Tanim

Whistleblowing siirecini baglatan kisi whistleblower olarak adlandirilir.
Whistleblowerlar, kamu ¢ikarini tehdit eden bir suistimali veya ihmali agiga ¢ikarma
amaci tagtyarak, calistig1 drgiitte alarmi calan kisilerdir (Ozler, Sahin ve Atalay, 2010,
s.172).

Baska bir tanima gore ise whistleblowerlar, calistiklar1 Orgiitlerde var olan
gorevi kotliye kullanma veya yetersizlik gibi 6rnekleri kapsayan ihmal, istismar veya

tehditleri ortaya ¢ikaran kisilerdir (Ray, 2006, s.438).



Bazi bakis agilarina gore bu davranista bulunan kisiler “idealist” bireyler olarak
nitelendirilmekte, takdir gormekte ve hatta bazen kahraman ilan edilmekteyken; diger

diisiinceye gore “muhbir” veya “kostebek”, “casus”, “etik direnis¢i”, “vicdani retgi”

adin1 almaktadir (Park, 1996, s.183).
Whistleblowerlar {i¢ gruba ayrilir (Aktan, 2006, s.45):

e Enformasyon sahibi organizasyon eski c¢alisanlari,
e Enformasyon sahibi istihdam edilen calisanlar,
e Organizasyon disinda olmakla beraber organizasyon i¢i enformasyona sahip

olan paydaslardir.

Whistleblowerlarin = 6zelliklerine baktigimizda ise ¢ok c¢esitli Ozellikleri
bulundugu goriilmektedir. Iyi bir performans elde etme, yiiksek egitimli olma, yiiksek
diizeyli bir pozisyona sahip olma, rolleri ile ilgili sorumluluklarinin ¢ok fazla farkinda
olma gibi oOzellikler bu kisileri ortaya koyan 0Ozelliklerdir (Mesmer-Magnus ve

Viswesvaran, 2005, s.279).

Whistleblowerlarin sahip oldugu giivenilirlik, giic ve gizlilik gibi 6zelliklerde
etkinliginin whistleblowing eyleminde nasil bir durum ortaya koyacagina asagida

deginilmektedir (Near ve Miceli, 1995, 5.689-692):
Giivenilirlik

Glivenilirlige sahip whistleblowerlar {ist yonetimi yanlis uygulamalari
sonlandirmada ikna etmek icin daha fazla sansa sahiptirler. Orgiit iiyeleri degisimi
yapan kisilere glivenmedigi zaman degisime direnirler. Boylece degisim teorisine gore
whistleblowerlarin  giivenilirligi 6nemli olmaktadir. Giivenilirlik whistleblowerin
algilanan 6zelliklerine baglidir. Baz1 insanlarin whistleblowerlar1 sadik ¢alisanlar olarak
gormesine ragmen digerleri ispiyoncu ya da hain olarak gortirler. Sikayetin gecerliligi
kanita dayanmalidir. En yalanci kisi bile digerleri tarafindan islenen gercek bir yanlisa
tanik olabilir. Bir¢ok durumda kanit kabataslak ya da ¢eliskili olabilir ve sikayet alici,

is arkadaslar1 ya da digerleri belirtilere giivenerek sikayete inanabilir. Is arkadaslari,



yoneticiler ve sikayet alicilar, whistleblowern giivenilir oldugunu algiladiklarinda

etkinligi artacaktir (Near ve Miceli, 1995, 5.689).
Giic

Orgiit iiyelerinin goreceli giicii genellikle statii icinde yansir. Orgiitiin
whistleblowera bagliligi kismen whistleblowerin statiisiinii yansitabilir. Diisiik statiilii
bireyler kolayca yer degisebilir, fakat orgiit yliksek statiilii bireylere daha ¢ok baglidir,
clinkii onlarin teknik veya yonetici degeri, hiyerarsik pozisyonunda veya maas
derecesinde yansimustir. Ornegin profesyonel kisiler (avukat, miihendis, bilim adami
vb.) orgiit icin kritik kisilerdir. Whistleblowerlar bazi durumlarda, eger herhangi bir
yetki veya uzmanlik giicline sahip bir pozisyonda ise; iicret ve zorlayici giicii
kullanabilmektedirler. Bazi kanitlar gdosteriyor ki whistleblowerlarin maaslarinin
miktari, yanlis uygulamalarin yok edilmesiyle iliskilidir. Giiglii whistleblowerlar daha
az misilleme yasar, {ist yonetim tarafindan desteklenmeyen whistleblowerlar daha ¢ok
misillemeye maruz kalirlar. Eger is arkadaslari, yoneticiler ve sikayet alici
whistleblowerin goreceli olarak giiclii olduklarini algilarsa etkinlik artacaktir (Near ve

Miceli, 1995, 5.690-691).
Gizlilik

Whistleblowerlar imzasiz bir rapor yazabilir ya da kaynaginin hicbir gostergesi
olmadan su¢ kanitlarin1 saglayabilir. Whistleblowerlar misillemeden kaginmak igin
kimliklerini gizlemek isteyebilir fakat li¢ nedenden dolay: etkinligini kaybetme riskine
girer: Ik olarak orgiit iyeleri suclamalariyla yiizlesmeye istekli olmayan
whistleblowerlar1 gérevden alabilir ve muhtemelen suglananlara onlarla ylizlesmek i¢in
bir firsat verir. Ikinci olarak eger whistleblower yanlis uygulamayla ilgili olarak
yeterince kanit saglayamazsa sikayet alicinin daha fazla onlardan bilgi almast miimkiin
olmayacaktir. Bu iki faktor baslangicta kisinin kimligini ifsa i¢in ana etki
gostermektedir. Ugiincii olarak eger whistleblowerlar giivenilir sikayetciler olarak
goriiliiyorsa, gizli kalmalar1 gilivenilirligini azaltir. Kisi misillemeden kurtulmak i¢in
gizli kalmak isteyebilir ancak bu bazen zordur. Whistleblower koruma yasalar1 her

zaman misillemeyi engellemez. Eger whistleblowerin kimligi sikayet aliciya gizli



kalirsa yanlis uygulamanin olup olmadig1 hakkindaki sikayet alicinin hiikmiinii olumsuz
olarak etkileyebilir. Whistleblowerin gizli kalmasi giivenilirligini azaltacaktir ancak

etkinligini arttiracaktir (Near ve Miceli, 1995, 5.692).

Whistleblower, kurumda yasanan yanlis davranis ve eylemlere karsi sessiz
kalmak yerine bunun ortadan kaldirilmasi i¢in miicadele eder. Bu miicadele
whistleblowerin kisisel sorumluluk ahlakinin ve etik degerlerinin geregidir. Etik sorun
karsisinda, iistiin bir sivil erdem gdsteren whistleblower, ilk olarak gergegi bilen, ikinci
olarak da boylesi bir gercegi baskalarina aktarmak i¢in gereken ahlaki niteliklere sahip
bir insandir. Etik sorunu ele verme sonucu karsilagacagi riskler ve tehlikeler ayni
zamanda cesaretle iligkilidir ve belli bir riske ve tehlikeye ragmen, gercegi sdyleme, etik

sorunu dile getirme cesaretine sahiptir (Y1lmaz, 2009, s.11).

Whistleblowerlarin korunmasina yoénelik yasal diizenlemeler genellikle bu
kisilerin ahlaki 6zerkliklerini korumay1 amaglarken, uygulamada bu diizenlemelerin
etkisinin iki yonlii olabilecegi tartisilmaktadir: Bunlardan ilki isyerinde bireysel
sorumluluk ve ahlaki 6zerkligi saglamak, digeri ise orgiitlerin calisanlarini daha iyi
kontrol edebilmelerini ve is etigi konusunda kendilerini yiikiimlii hissetmelerini

saglayarak orgiitii korumaktir (Tsahuridu ve Vandekerckhove, 2008, s.107).

14. Whistleblowing Yapilma Nedenleri

Kanunlara ve etik degerlere aykir1 davramiglart ele verme nedenleri
siiflandirilmasi asagidaki gibidir (Aktan, 2006, s.45):

. Kisisel nedenler: (Kisinin etik ve erdeme yiiksek bagliligi, odiillendirme
beklentisi vs.)

o Organizasyonel nedenler: (Giliclii kurum kiiltiirti, yiiksek derecede kuruma
baglilik, kurumsal vatandaglik davraniginin gelismis olmasi vs.)

. Durumsal nedenler: (Sadece belirli durumlarda ortaya ¢ikarilan yanlis
davranis ve eylemler bu gruba dahil edilebilir. Bunlarin bir kismi kisisel
nedenlerden kaynaklanir. Ornegin, kisileraras1 catismalar, kiskancglik,

cekememezlik)

10



1.5. Whistleblowinge Konu Olan Eylemler

Whistleblowingin konusunu c¢alisanin isyerinde O0grendigi bazi bilgileri ifsa
etmesi, aciga vurmasi olusturur. Whistleblowingin kapsamina basta saglik ve glivenlikle
ilgili sirlar girer. Bu anlamda, calisanin isyerinde 6grendigi ve kamu sagligimi tehdit
edebilecek bilgiler whistleblowing kapsaminda degerlendirilebilir. Ornegin, isyerinde
tiretilen mallarda sagliga zararli maddenin kullanilmasina ragmen durumun gizlenmesi,
isyerinde yapilan ameliyatlarda normalin {izerinde 6lim olmasina ragmen konunun
tizerine gidilmemesi whsitleblowinge konu olabilecek hususlar arasinda yer alir. Ayni
sekilde, isyerinde diger c¢alisanlarin saghgint tehdit edebilecek aksakliklar da
whistleblowingin konusu olabilir (Aydin, 2003, s.85).

Whistleblowingin kapsamina girebilecek bir baska husus isyerinde iglenen ve
gizli tutulmaya calisilan suclardir. Ozellikle mali nitelik tasiyan sugclar, riisvet,
muhasebe kayitlarinda sahtekarlik gibi suglar bu kapsamda yer alir. Konunun
kapsamina giren bir diger husus yasal yiikiimlere uygun hareket etmemek, hakkaniyete
aykir1 davranislar iginde bulunmaktir. Ornegin bir isletmenin kayitlarini geregi gibi
incelememek; denetim konusunda ihmalli davranmak, yapilan arastirmalara iliskin bazi
bulgular1 gérmezden gelmek bu tiir davranislar arasinda yer almaktadir (Aydin, 2003,

s.85).

Herhangi bir organizasyonda yasalara, etik degerlere aykiri olan her tiirlii
davranig ve eylem “yanlis uygulama” (wrongdoing) olarak kabul edilir. Asagidaki gibi
bazi Ornekler verilebilir (Aktan, 2006, s.44; Brown, 2008, s.14; Tavakoli vd., 2003,
s.58):

e Halk sagligina uygun olmayan gida iiretilmesi ve pazarlanmasi,
e Insan haklari ihlali,

e Kagak is¢i ¢alistirma,

e Sosyal ve mali haklar1 saglamadan is¢i ¢alistirma,

e Vergi kagakeilig,

e Taciz, siddet, dayak,

e Hissedarlarin haklarinin ihlali,
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e Paydaslarin haklarimin ihlali,

e Organizasyon ig¢inde calisanlara yonelik kotii muameleler (psikolojik siddet,
bullying),

e Maddi kazang i¢in suistimal (rlisvet, yolsuzluk ve hirsizlik dahil),

e (ikar catismasi,

e Uygunsuz ve profesyonel olmayan davraniglar(resmi gorevi kotiiye kullanma
dahil),

e Kausurlu idare (ehliyetsizlik ve ihmal dahil),

e Kaynak israfi ve kotii yonetim ve

e Adaleti saptirmadir.

Yanlis uygulamalar olarak yiizlerce, hatta binlerce 6rnek vermek miimkiindiir.
Burada 6nemli olan organizasyonda goriilen davranis ve eylemelerin yasalara ve ahlaka

aykir1 olmasidir (Aktan, 20006, s.44).

1.6. Whistleblowing Siireci

Orgiit icerisindeki yanlis uygulamalari ilgililere bildirmek seklinde ifade edilen
whistleblowing bir siiregtir ve Orgiitte etik dis1 herhangi bir davranisla karsi karsiya
kalindiginda bunun aci8a ¢ikarilmasi icin belli asamalarin tamamlanmasi
gerekmektedir. Whistleblowing siirecinde yer alan asamalar1 asagidaki sekilde

stralamak miimkiindiir (Ozler, Sahin ve Atalay, 2010, 5.172):

« 1k olarak ilgili yoneticiye bagvurmak,

* Ailenizle bu konuyu tartismak,

o {lgili yoneticinin soruna duyarsiz kalmasi sonucu diger kademedekilerle
iletisime gegmek,

« Orgiitiiniizdeki etikle ilgili gérevli ya da ombudsman (&rgiit iginde yasa-dist
ve/veya etik dis1 iddialar1 sorusturacak ve raporlayacak biiro) ile iligski kurmak,

« Orgiit diginda ilgililerle iletisime gecmeyi diisiinmek ve

« Orgiit disindaki ilgili herhangi bir kisiye ya da kuruma basvurmak ve isten

ayrilmaktir.
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Genel olarak whistleblowing siirecinin dért adimdan olustugu sdylenebilir: Tk
adimda, potansiyel whistleblower gozledigi faaliyetlerin gercekten yanlis uygulama
olup olmadigina karar vermelidir ki bu yanhis uygulama yasa disi, ahlak dis1 ve
gayrimesru olabilir. Eger bir faaliyet whistleblowerlarin degerlerine aykiriysa ya da
orgiitlin belli degerlerine karsiysa, bu faaliyet yanlis uygulama olarak algilanacaktir

(Dasgupta ve Kesharwani, 2010, s.59).

Faaliyeti rapor etme karar1 ikinci asamayi kapsar, bu asamada whistleblowerin
karar verirken zihninde birkag alternatifi tartmasi gerekmektedir. Whistleblowerlar ilk
once yanlis uygulamalarin ciddiyetini ve bu faaliyeti ihbar etmeden de durdurmanin
mimkiin olup olmadigin1 tartmalidir. Whistleblower ayrica ihbar1 kime yapmasi
gerektiginin bilincinde olmalidir. ifsa etmesinin finansal ve duygusal maliyetine
katlanip katlanamayacagi ve kamuya ifsa olayinda ne tiir duygusal ve finansal destek
kazanabilecegi gibi whistleblowerin i¢inde bulundugu kisisel durum onun karar

vermesini belirleyecektir (Dasgupta ve Kesharwani, 2010, s.59).

Whistleblowing yapmaktan yana bir kere karar alindiysa orgiit i¢in tepki verme
zamant gelmistir. Bu adimdaki tepki, orgiitiin whistleblowing kararina yanit olarak
sergileyecegi baslangic tepkisinden olusur. Orgiit faaliyeti durdurma karar1 alabilir ya
da yanlis uygulamaya devam edebilir. Son adim olarak, orgiit sikayette bulunan kisi
hakkinda ne yapilacagina karar vermek zorundadir. Orgiit whistleblower: tamamen
gormezden gelebilir ya da whistleblowert susturma girisiminde bulunabilir veya
whistleblowerin iicretini diisiirebilir. Ote yandan orgiit ayn1 zamanda ilgili kisiye
profesyonel yaptirimlar empoze ederek misilleme yapmayr da secebilir (Dasgupta ve

Kesharwani, 2010, s.59).

Whistleblowing siireci durumdan duruma gore bazi degisikliklere maruz
kalabilir. Ornegin, eger bir c¢alisan, igsel olarak ihbar ettikten sonra o&rgiitiin
faaliyetlerinden memnun kalmazsa digsal kuruluslara ifsa(agiklama) yaparak bu siireci
tekrarlayabilir. Bu siirecin siiresi sorunu ¢ézmek i¢in kullanilan araca baghdir. Eger
tiizel kisiligin miidahalesi ve katilimi varsa meseleyi orgiit diizeyinde igsel olarak
cozmeyle karsilastirildiginda sorunu ¢ézmek icin gegen siire uzun olacaktir (Dasgupta

ve Kesharwani, 2010, s.59).
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1.7. Whistleblowingi Etkileyen Faktorler

Whistleblowingi etkileyen faktorler gruplandirildiginda su bes madde elde
edilmektedir (Hassink, Vries ve Bolle, 200, s.29-30):

 Psikolojik Faktorler: Psikolojik faktorler orgiitsel baglilik ve sadakat gibi
ozellikleri igermektedir. Ornegin, sirketine daha fazla sadik olan bir calisan, bu durum
isverenine faydali oldugu siirece, orgiitteki yanlis uygulamalar1 daha biiyiik olasilikla

rapor edecektir.

* Kiiltiirel ve Etik Faktorler: Bazi milletlerden ve belirli kiiltiire ait kisiler
whistleblowingi diger kiiltiirlerden olan insanlara gore farkli bir sekilde algilayabilirler.
Bu baglamda kollektivizm biiyiik rol oynar sdyle ki; isletmenin menfaati bireyinkinden
daha 6nemlidir. Bu nedenle Japonya ve Cin gibi Asya iilkelerindeki ¢alisanlar Amerika
gibi Batili emsallerine gore daha fazla whistleblowing davranis1 géstermektedir. Kiiltiir
ve milliyetin yani sira kisinin whistleblowing karar1 bu eylemi etik olarak algilama

seviyesinden de etkilenir.

* Yapisal Faktorler: Bu faktor whistleblowing ile ilgili politikalar ve yasal
diizenlemeleri kapsamaktadir. Eger bir orgiit whistleblowingi tesvik eden bir politika

izlerse, bir bireyin whistleblowing davranis1 gosterme olasilig1 daha fazla olur.

* Misilleme: Birey yanlis bir davranisi rapor etmesinden 6tlirii agir bir ceza ile
karst karsiya kalirsa ya da yaptifinin sonuglarindan korkarsa whistleblowing

davranisinda bulunma cesareti kirilmis olacaktir.

* Yanhs Uygulamanin Tiirii: Whistleblowing davranisinda bulunma karari,

yanlis uygulamanin tiiriine ve ciddiyetine baglidir.

1.8. Whistleblowing Tiirleri-Boyutlar:

Yanlis uygulamalarin 6rgiit icinde bildirilmesi ya da orgiit disina duyurulmasi
whistleblowingin iki boyutunun varligina isaret etmektedir. i¢sel whistleblowing, yazili
ya da sozli olarak orgiitteki yanlis uygulamalar1 orgiit iginde yonetime bildirme; digsal

whistleblowing ise oOrgiitteki yanlis uygulamalar1 yazili ya da s6zlii olarak orgiit
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disindaki st otoritelere, medya, yasal merciler, c¢esitli mesleki Orgiitlere bildirmedir

(Celep ve Konakli, 2012, 5.68).

Icsel whistleblowingin, dis whistleblowinge gore avantajlar1 vardir. Séyle ki;
icsel whistleblowing, isletme i¢indeki yanlislarin biiyiiyerek bir skandal haline
gelmeden yine organizasyon i¢inde halledilmesini saglar. Bunun disinda ig
whistleblowing, isletme icinde etik bir atmosfer yaratarak, c¢alisanlarin etik dis1
davraniglar1 bildirmesi i¢in cesaret verir. Digsal whistleblowing isveren ic¢in daha agir
sonuglar dogurabilmekte, is¢inin sadakat borcunu ihlal edip etmedidi tartismasi

dogmaktadir (Ozkul ve Ozdemir, 2011, 5.118).

1.8.1. i¢sel Whistleblowing

Calisanin, orgiit icinde karsilastig1 etik veya yasal sorunu, organizasyon i¢inde
aciga cikarmasina veya orgiit icindeki ilgili kisilere ifsa etmesine i¢sel whistleblowing

ad1 verilmektedir (Eren ve Orhan, 2013, s.461).

Bir calisan karsilastigi yanlis uygulamalar1 kendi yoneticisine ya da {ist
yonetime bildirdiginde, yani calisanin amact bu sorunu isletme iginde ¢ozmek ve
iistesinden gelmek oldugunda igsel whistleblowing ortaya ¢ikmaktadir (Ozler, Sahin ve

Atalay, 2010, 5.171).

Karsilasilan etik sorunun, orgiit yoneticisine bildirilmesi ve bu sorun hakkinda
bilgi verilerek, yasa/etik dis1 olayin diizeltilmesi i¢in talepte bulunulmasi igsel
whistleblowinge oOrnek olarak verilebilir. Calisan, kendi amiri eger bu durumdan
haberdarsa ve diizeltilmesi i¢in herhangi bir faaliyette bulunmuyorsa, amirinin bir
iistiine giderek de ifsada bulunabilir (Eren ve Orhan, 2013, s.461). Bazen, calisan tim
yonetim kademelerini atlayarak ve alisilmis kanallarin disinda, kurulusun en {ist
yoneticisine veya yonetim kuruluna da gidebilir (Gergek, 2005, s.32). Olayin
durdurulmas: veya sonlandirilmasi i¢in Orgiit iginde yapilan her tiirlii bildirim, igsel

whistleblowingdir (Eren ve Orhan, 2013, 5.461).

Icsel whistleblowing siirecinde, whistleblower kurumsal ortamda etik disi

davranisla ilgili olarak hissettigi, lizerinde diisiindiigii ve 6grendigi bilgileri zihninde
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algilar ve degerlendirir. Bu algilama ve degerlendirme siirecinde whistleblower yasadigi
toplumun degerlerinden, kiiltiirel yapisindan, bireysel yasam pratiklerinden ve icinde
bulundugu sosyal ortamdan etkilenir. Algillama ve degerlendirme sonucunda etik
sorunla ilgili vardig1 sonuclar1 bilgi ve fikir olarak ciktiya doniistiirerek, bunlart iist
diizey yonetici ya da amirle paylasir. Boylece kurum icinde kendisi ile yetkili kisi
arasinda bir iletisim silirecini de baglatmis olur. Yonetici ya da yetkili amir
whistleblowerdan 6grendiklerini, konuyla 1ilgili diisiincelerini, kurumsal ortam
icerisinde algilar ve degerlendirir. Bu algilama ve degerlendirme siirecinde kurumsal
degerler, kurumun yasam pratikleri, kurumsal kiiltiir ve kurumsal politikalar etkilidir
(Y1lmaz, 2009, s.13).

Bu siire¢ sonunda, yoneticinin gosterdigi davranig bicimi ayni zamanda
kurumsal davranis biciminin bir ifadesidir. Eger bu davramis yOneticinin
whistleblowerdan elde ettigi bilgiyi ciddiye alip sorun ¢ézme iizerinde odaklanirsa
whistleblowing kurum ic¢inde son bulur. Sorun, gerekli inceleme ve degerlendirmeler
yapilarak, etkili bir iletisim siireciyle ¢oziiliir. Bu durum bize o kurumda giiclii bir
kurum kiiltiirintin, kurumsal giivenin, kurumsal sadakat ve bagliligin ve kurumsal
vatandaslik davraniginin oldugunun en 6nemli gostergesidir. Sayet yonetici ya da yetkili
kisi whistleblowerdan gelen bilgiyi ciddiye almaz, bireysel ve kurumsal ¢ikarlari
koruma adina whistleblower1 susturma, isten ¢ikarma vs. gibi olumsuz davranislar
gosterirse bu durumda whistleblower1 digsal whistleblowinge yoneltir (Yilmaz, 2009,

5.13). Bkz. Sekil 1.
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Sekil 1: Igsel Whistleblowing Siirecinin Isleyisi

Kaynak: Yilmaz, E.G. (2009). Kurumsal Iletisim ve Prensiplere Dayali
Kurumla Uyusmazlik Davranmisi: Whistleblowing. Marmara Universitesi Iletisim

Fakiiltesi Dergisi. 6, s.10.

I¢sel whistleblowing siirecinin etkin bigimde isleyip, kurumun zarar gdrmeden

siireci basarityla sonuclandirilabilmesinin yegane yolu, kurum i¢i iletisim sisteminin ve

politikalarinin etkili islemesidir (Y1lmaz, 2009, s.13).

1.8.2. Digsal Whistleblowing

Digsal whistleblowing, calisanin organizasyon i¢inde karsilastigi etik sorunu,

orgiit disindaki yetkili makamlara ifsa etmesi/bildirmesi anlamma gelmektedir. Orgiit

disindan kasit devlete, polise, yazili veya gorsel medyaya ya da adli makamlara yapilan

bildirimdir. Ancak i¢sel whistleblowinge basvurulmadan, dissal whistleblowingde

bulunmak dogru degildir. O halde i¢sel whistleblowingin yeterli gelmedigi durumlarda,
digsal whistleblowing kullanilmalidir (Eren ve Orhan, 2013, 5.461).
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Whistleblower, digsal whistleblowing siirecini, sahip oldugu enformasyonu adli
makamlarla, polisle, savciyla ve medyayla paylasarak bagslatmis olur. Digsal
whistleblowing iyi yonetilmedigi takdirde kurum agisindan yikici sonuglar dogurabilir.
Kurumsal iletisim departmanmin dis hedef kitleyle gelistirdigi iletisim stratejisi ve
iletisim politikalarindaki basarisi, bu siirecin basariyla yonetilip yonetilmemesini
belirler. Whistleblowerin paylastigi  enformasyon, medya araciliiyla kamuoyu
olusturacagindan, bu durum kurumsal agidan bir kriz yonetimini ve kriz iletisimini
gerekli kilar. Bu durumda kurum, kurumsal giiven, kurumsal imaj ve kurumsal itibar

kaybina ugrayabilir (Yilmaz, 2009, s.13-14). Bkz. Sekil 2.

ADLI MAKAMLAR
WHISTLEBLOWER | Enformasyon MEDYA

POLIS, SAVCILIK

v

Medyayla Iliskiler

v 1

KURUM KURUMSAL
-Kriz Y&netimi ve > ILETIiSIM
Kriz Iletisimi YONETIMIi

-Kurumsal imaj
-Kurumsal Itibar
-Kurumsal Giiven V

Sekil 2: Digsal Whistleblowing Siireci
Kaynak: Yilmaz, E.G. (2009). Kurumsal Iletisim ve Prensiplere Dayali
Kurumla Uyusmazlik Davranmisi: Whistleblowing. Marmara Universitesi Iletisim
Fakiiltesi Dergisi. 6, s.14.

Siire¢ 1y1 yonetilmezse, bu durum kurumlarin yok olmasina varan bir siirecin
baslangicin1 olusturabilir. Kurumsal kayiplari engellemek ve yasanan krizden karli

¢ikmak ise kurumsal iletisimin bagariyla yonetmesine baglidir (Y1ilmaz, 2009, s.14).

1.9. Whistleblowing i¢in Gerekli Kosullar

Asagidaki dort kosulun yerine gelmesi durumunda whistleblowing girisiminde

bulunulmalidir (Gergek, 2005, s.32-33):
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Zorunluluk: Whistleblowing ile “a¢ik ve 6dnemli” bir zarar onlenebilmelidir.
Topluma agiklama yapip yapmama konusunda g¢alisanin nicelik ve nitelik duygusunun
olmast gerekir. Her sey hakkinda degil, yalnizca Onemli hususlarda ihbarlar
yapilmalidir. Ote yandan, ufak ama ¢ok sayida ve sistematik yolsuzluklar varsa,

bunlarin zamanla birikerek ¢ok dnemli sorunlara yol agabilecegi de unutulmamalidir.

Yakinhk: Whistleblowerin, etik sorun hakkinda bilgi vermek tizere ¢ok agik
bir konumda olmalidir. Dedikodu veya duyumlar tlizerine hareket etmek dogru degildir.
Hatali davranis veya uygulama hakkinda etkin bir sekilde sikayette bulunabilmek igin
birinci elden veya ¢ok giivenilir bilgilere ve belgelere sahip olmak gerekir. Ayrica,
whistleblowerin konu hakkinda gerg¢ek¢i bir degerlendirme yapabilecek diizeyde

mesleki yetkinlige sahip olmasi1 gerektigi de unutulmamalidir.

Yetenek / Olanak: Whistleblowerin zararli davranisi veya etik olmayan
uygulamay1 durdurmak i¢in kabul edilebilir bir basar1 sansinin olmasi gerekir. Aksi
takdirde, sikayetin gerekli onlemi alacak veya sorunu ortadan kaldiracak makamlara
kadar ulagmasini saglayacak olanaklar yoksa kisinin kariyerini ve ailesinin parasal

giivenligini tehlikeye atmasi gereksizdir.

Son Care: Whistleblowing, son care olarak diisiiniilmelidir. Sizden daha
yetkin ve olaya daha yakin kimselerin bulunmamasi durumunda, firma veya kurum
icinde tim diger yollarin denendigi ve sonu¢ vermedigi zaman, whistleblowing

kaginilmaz olur.

1.10. Whistleblowerlarin Maruz Kaldig1 Olumsuzluklar ve Misilleme
(Retalation)

Whistleblowingin olumsuz sonuglar1 sonrasinda bazi  whistleblowerlar
misilleye maruz kalirlar. Misilleme Orglit disina igsel veya digsal olarak(kanallarla)
yanlis uygulamalar1 rapor eden whistleblowera karsi ihbarina dogrudan yanit olarak

harekete gecmektir (Bjorkelo ve Matthiesen, 2011, s.131).
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Misilleme ayrica yasadis1 bir is uygulamasina kars1 ¢iktig1 i¢in veya boyle bir
uygulamayla ilgili sorusturma, dava veya durusmaya katildigi i¢in is¢iye karsi olumsuz

davranista bulunmaktir (Cortina ve Magley, 2003, s.248).

Isverenler ya da yoneticilerin whistleblowerlara karsi uyguladiklar tipik
misilleme ve 6¢ alma yaklasimlarini bilmekte yarar vardir. Bu yaklagimlar su sekilde

Ozetlenmektedir (Gergek, 2005, s.33-34):

Dikkatin whistleblowerlara cekilmesi: Bu tipik misilleme stratejisinde,
igsveren veya kusurlular whistleblowerin mesaji yerine kendisini tartisma konusu
yapmaya calisirlar.  Whistleblowerin  giidiilerine,  giivenilebilirligine, —mesleki
yetkinligine ve hatta 6zel yasamina saldirilarak, ortaya attig1 sorunlar1 geri plana itecek

hemen her sey kullanilir ve asil etik sorun gizlenmeye calisilir.

Zayif bir sicil / gecmis iiretmek: Etik olmayan uygulamalari aligkanlik haline
getiren igverenler ya da yoOneticiler, whistleblowert “kronik sorunlu bir ¢aligan™ olarak
damgalamak iizere kayitlar olusturmak i¢in bazen aylar veya yillar harcarlar. Yetersiz
veya sorunlu basarimi yansitan, gercek veya uydurma olaylar hakkinda i¢ yazigmalar
biriktirilmeye baglanir. Daha 6nce kusursuz sicil almig olan whistleblowerlar zamanla

istlerinden diisiik sicil notu almaya baglarlar.

Tehditle sessizlige zorlamak: Bu taktik genellikle, “Bir daha bu sehirde veya
sektorde ¢aligamazsin!™ tiirlinde tehditlerle kendini gosterir. “Beyanat verme yasag1”
gerekcesi kullanilarak ve isine son verme tehditleriyle, whistleblowerin agiklama

yapmasi dolayli olarak engellenir.

Yalmz birakmak veya asagilamak: Bir baska misilleme yaklasimi,
whistleblower1 ¢aligma arkadaslarindan ayirarak bir 6rnek olusturmaktir. Bu yolla,
whistleblowerin etkili bir ele verme eylemini gerceklestirmesi i¢in gerekli olan bilgi
kaynaklarindan da uzaklastirilmasi1 saglanabilir. Ayrica, isverenler veya yoneticiler,
whistleblowera asagilayict gorevler de verebilirler. Bu tiir taktikler, whistleblowerin

baz1 gorevlerinden alinmasiyla, bazen de igine son verme hazirliklarina dontigebilir.
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Basarisizhiga zemin hazirlamak: Yaygin uygulanan diger bir misilleme
taktigi ise, whistleblowera altindan kalkamayacagi gorev yiikkii ve sorumluluklar
vererek, basarisizligina zemin hazirlamaktir. Benzer bir artniyetli yaklasim da,
whistleblower: sikayet ettigi sorunu ¢ézmekle gorevlendirmek ama basarili olmasi igin

gerekli yetkileri, kaynaklar1 ve destegi ona vermemek seklinde olmaktadir.

Dava etmek: Whistleblowerin en ¢ok karsilastiklart misilleme, sorunu agiga
cikartmak ic¢in kullanilan kanitlarin “calindigi” veya “yasal olmayan yollardan elde

edildigi” yoniinde yapilan su¢lamalar ve dava etme tehditleridir.

Kariyeri yok etmek: Whistleblowerlarin, “yeniden yapilanma” gibi sézde
nedenlerle isten c¢ikartilmasi, aykir1 gorevlere verilmesi veya her tiirli atanma
taleplerinin geri c¢evrilmesi de yaygin yildirma taktiklerindendir. Bazen, isten
cikartilmalar1 yeterli goriilmeyerek, kendi dallarinda bir daha calisma olanagi
bulmamalari i¢in (olumsuz referans vermek, diger igverenleri etkilemek vb. seklinde)

girisimlerde bulunulur.

Etik dis1 ve yasa dist seyleri dile getirmek ve harekete gecmeye mecbur
hissetmenin sonucunda bir bedel vardir. Whistleblowing eylemi yapildig1 anda zararli,
kisisel ve mesleki yansimalar da ortaya ¢ikar. Literatiir whistleblower i¢in kasvetli bir
resim ¢izer ve deliller whistleblowing eylemlerinin whistleblowerlar1 birka¢ sekilde
etkiledigini gostermektedir. Bu etkiler; hayal kiriklig1, caresizlik, yogun hayal kirikligi,
catisma, ofke, i¢e kapanma gibi duygulari igerir (Firtko ve Jackson, 2005, s.53).

Whistleblowing, kisinin yalnizca mevcut isverenleriyle degil, daha sonraki
igverenleriyle de iligkisini olumsuz etkilemekte; her iki kurum da kisinin davranigini

"igyerine ihanet" olarak degerlendirmektedir (Qusqas ve Kleiner, 2001, s.99).

Misillemenin whistleblowingte dis kanallarin kullanilmasi ile olumlu yonde

iliskisi oldugunu belirten {i¢ neden vardir (Rehg ve digerleri, 2008, s.227):

Ik olarak, baz1 whistleblowerlar dis kanallar1 tercih ederler ¢iinkii yoneticileri
ikna etme cabalarmnin i¢ kanallar nedeniyle bosa ¢ikmasimi istemezler. Ikincisi, bazilar1

kamuoyuna agiklama yapmanin misillemeden koruyacagini disiiniir. Boylece,

21



whistleblower ile orgiit arasindaki gerginligi arttirsa bile, whistleblower1 o kadar goz
oniine getirir ki daha fazla korunma altma almmasm saglar. Ugiincii olarak, adalet
teorisi whistleblowerlarin i¢ ihbardan dolayr maruz kaldiklar1 misillemenin hesabini

sormak i¢in dig kanallar1 kullanmay1 sectiklerini belirtir.

Icsel whistleblowingten dolayr misillemeye maruz kaldiklarini diisiiniip
haksizliga ugradiklarmi diisiinen whistleblowerlar, digsal whistleblowingi kullanarak
karst misillemede bulunabilirler. Ancak biitiin bireylerin bu yola basvurdugu
soylenemez. Whistleblowerlar usulsiizliikler ciddi oldugu zaman da dissal
whistleblowingi tercih edebilirler. Ciddi bir usulsiizlik vakasinda, whistleblower i¢
kanallardan destek gormeyebilir ve bu nedenle baski yaratmak icin dig kanallara
basvurabilir. Whistleblowerlar 6rgiitiin degisim istemedigini anladiklar1 zaman, maruz
kalacaklar1 misillemeyi umursamayarak dis kanallar1 kullanabilirler (Rehg ve digerleri,

2008, s.227).

Glig teorisine gore whistleblowerin yanlishg etkileme ve yok etme girisimi bir
giic miicadelesi olarak goriilebilir. Yanlis uygulamayr yapan ya yanlighgi ortadan
kaldirarak bu girisimi geri ¢evirecek ya da whistleblowera karsi misilleme yaparak gii¢

miicadelesini dengeleyecektir (Near, Dworkin ve Miceli, 1993, s.394).

Calisanlar, orgiit tiyelerinin ya da diger calisanlarin kendilerine misilleme
yapacaklar1 endisesiyle orgiitlerinde sahit olduklar1 kanuna aykir1 uygulamalarda bunu
ilgililere ihbar etme davranigin1 se¢gmeyebilmektedir. Whistleblowerlarin %90’1indan
fazlasi; kariyerlerini erken yaslarda sonlandirmakta, ya da kara listeye alinmakta, aklini
yitiren bir insan olarak ifade edilme tehlikesi ile karsi karsiya kalmakta, ya da biitiin
birikimlerini, evliliklerini hatta yasamlarini bile kaybedebilmektedir (Zhang, Chiu, Wei,
2009, 25).

Isveren acisindan bakilirsa, “ihbar edilmis olmak” ¢ok olumsuz bir konumdur.
Bu yiizden, ¢alisanlarin etik sorunlar1 agiga c¢ikarma zorunlulugunda kalmamasi
saglanmalidir. Yanlisg bir davranisin topluma aciklanmasi orgiit agisindan olumsuz bir
goriintii olusturacak, orgiitiin gelecegini etkileyecektir. Bu zararin mutlaka 6nlenmesi

gerekir. Whistleblowing yapilan orgiitlerin tipik yaklagimi, bu davranisin ve ondan
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kaynaklanan 6rgiit i¢i kotii goriintiiniin 6niine gegmek i¢in whistleblowerlarin isine son
vermektir. Bu sekilde, bir tasla iki kus vurulmaktadir: Whistleblower
cezalandirilmaktadir ve diger calisanlara gézdag: verilmektedir. Boyle bir yaklasim,

hem etkili degildir hem de etik agidan kabul edilemez (Gergek, 2005, s.30).

Whistleblowerlar, bircok durumda islerini kaybetmekle karsi karsiya
kalmaktadir. Cogu durumda, isten ¢ikarma dogrudan yapilamadig i¢in, whistleblower1
kurumdan uzaklastirmak amaciyla bazi1 yontemler denenmektedir. Bunlardan bir tanesi,
acgiga cikardiklar1 konularda onlar1 lekelemek i¢in, mesleki agidan yetersiz olduklarini
ileri siirerek hemen hemen her seylerine saldirmak ve onlart hedef haline getirmektir.
Ikinci bir yontem, whistlebloweri, ifsa ettigi konuyla ilgili problemin ¢dziimii i¢in
gorevlendirmek ve bir ¢ézlim iliretememesi icin bir siirii engeller ortaya koyarak gorevi
basarmasint imkansiz kilmak ve sonunda yetersizlik nedeniyle whistleblower: isten
cikarmaktir. Yine bagka bir yontem de, whistleblower1 zor durumlara sokarak, onlarla
ugragmasini saglamak ve bu sekilde konunun unutulmasini saglamaktir(Cigdem, 2013,

s.95).

1.11. Farkh Perspektiflerden Whistleblowing

Whistleblowing prososyal davranis, orgiitsel vatandaslik davranigi gibi farkli

acilardan incelenmistir (Chiasson,1994, s.21).

1.11.1. Prososyal Davranis Olarak Whistleblowing

Whistleblowing bir sosyal davranig tiirii olarak tanimlanmigtir. Staub,
prososyal davranisi diger kisiler icin diisliniilmiis olumlu sosyal davranig olarak
tanimlar. Brief ve Motowidlo ise prososyal davranist sdyle tanimlarlar: Bir orgiit iiyesi
tarafindan Orgiitsel roliinii yerine getirirken bireyin, grubun veya Orgiitiin refahini

saglamak amaciyla gerceklestirdigi davranistir (Chiasson, 1994, s.21).

Doizer ve Miceli, whistleblowingin  alturistik(6zgeci)den  ziyade
prososyal(toplum yanlist) oldugunu savunurlar. Alturistik davranis kendine kazanmaya
yonelik degildir. Prososyal davranis, diger bireylere veya orglite yararli oldugu kadar
bireye de yarar saglayabilir. Eger yanlis uygulama, olay: etkileyebilecek orgiit i¢inden

birine rapor edildiyse bu davranis acik¢a Orgiite yarar saglamak i¢in bir ¢aba olarak
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goriilebilir. Diger taraftan Staw digsal whistleblowingin prososyal eylem olarak
goriilmesi gerektigini savunur. Eger yanlis uygulama disaridan birine rapor edilirse
whistleblowing davranis1 orgiitii tehdit olarak goriilebilir ve orgiite kars1 prososyal bir
davranig olarak degerlendirilmez. Fakat, Brief ve Motowidlo’nun genisletilmis
prososyal orgiitsel davranig tanimina gore digsal whistleblowing prososyal eylem olarak
gorllebilir. Brief ve Motowidlo suna isaret eder: Bir dis rapor; diger orgiitler, bireyler
hatta toplumla birlikte fayda icin amaglanmis bir hedef olabilir. Buna gore hem igsel
hem de digsal whistleblowing prososyal davranis olarak goriilebilir (Chiasson, 1994,

s.21).

1.11.2. Orgiitsel Vatandashk Davramsi Olarak Whistleblowing

Graham, whistleblowingi bir oOrgiitsel davranis tiirii olarak goriir. Organ,
orgiitsel davranigi orgiitlin etkin ve verimli ¢alismasini toplu halde tesvik eden bireysel
davranig tiiri olarak tanimlar. Organ ve Near, Orgiitsel vatandaslig iki ana kategoride
tanimlar: Genel olarak orgiite faydali davraniglar ile belirli kisilere yarar saglayacak ve
dolayli olarak bu yolla orgiite katkida bulunacak davraniglar. Smith, Organ ve Near,
orgiitsel davranisin prososyal davranisin bir sekli oldugunu ileri siirmektedir. Bu
nedenle orgiite genel olarak fayda saglayan davraniglar 6rgilite dogru yonlendirilmis
prososyal davramiglardir. Buna gore orgiite fayda saglamaya yonelik ihbar orgiitsel

davranis olarak goriilebilir (Chiasson, 1994, s.22).

1.12. Whistleblowingin Cahsana, Orgiite ve Ulkeye Etkileri

Whistleblowingin gerek  whistleblowing eylemini gergeklestiren
calisan(whistleblower), gerek orgiit ve gerekse iilke geneline bazen olumsuz, bazen de
olumlu sayilabilecek birgok etkisi bulunmaktadir. Asagidaki tabloda bu etkiler
gosterilmektedir (Aydin, 2003, s.87-89):
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Tablo 1: Whistleblowingin Etkileri

WHISTLEBLOWINGIN ETKILERI

Whistleblower
Acisindan

Whistleblowingin whistleblower bakimindan en &nemli
etkisi ve korunmasmin da gerekcesi, ayirimci ve kotii muameleye
maruz kalmak, hatta isten ¢ikarilmaktir. Whistleblowerin bu
davraniginin kendisi bakimindan en olumlu etkisi ise psikolojik ve

vicdani rahatliktir.

Orgiit
Acisindan

Bir kere is¢inin edindigi bilgiyi kendi amirlerine veya
isverenine bildirmesi, Orgiitiin i¢ denetim uygulamasina, igyerindeki
uygulama ve stratejilerini gdzden gegirmesine ve boylece mal veya
hizmet kalitesini arttirmasma olanak taniyabilir. Ikincisi, orgiitiin
kendi hakkinda yapilan whistleblowingin yaratabilecegi olumsuz
havay1 engellemek icin daha dikkatli ve daha diizenli ¢alismasi
s6zkonusu olabilir ki; bu da, whistleblowingin 6nemli katkilarindan
biridir. Ancak, whistleblowingin ger¢egi yansitmasi orgiitiin kapsamli
bir sekilde denetlenmesine, baz1 yoneticilerin cezalandirilmasina, bazi
kisilerin igsiz kalmasina ve hatta isletmenin biitliniiyle kapanmasina

yol acabilir.

Ulke
Acisindan

Whistleblowing sosyal bakimdan bir¢ok digsal yarar1 da
beraberinde getirir. Ornegin, bir orgiitteki yolsuzluk, sahtecilik gibi
olaylarin ya da orgiitiin insan sagligina veya cevreye verebilecegi
tehlikelerin ortaya ¢ikarilmasina yol agabilecek whistleblowingin
toplumsal katkilar1 tartisilmaz. Hatta whistleblowingin en temel
katkisinin toplum ve kamu yarar1 oldugu sdylenebilir. Whistleblowing
ile yanlis yapanlarin aciga c¢ikarilmast yaninda, yanlis yapma
potansiyeli olanlarin da korkutulmasi hedeflenmektedir. Bu 6nemli
toplumsal katkis1 sebebiyle yapilan whistleblowingin eyleminin

odillendirilmesini 6nerenler de bulunmaktadir.
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1.13. Whistleblowing Nedeniyle Olusacak Sorunlarin Onlenmesi

Bir orgiitte, whistleblowing nedeniyle ortaya c¢ikabilecek sikintilari ¢dzmek

icin baslica dort yol vardir (Gergek, 2005, s.36):

e Her seyden Once, organizasyonda giiglii bir etik kiiltiirii olusmalidir. Bu, en iist
diizeydeki yoneticiden en alt kademedeki calisana kadar, her seviyede etik
kurallara acik bir baglilikla miimkiindiir. Tiim calisanlarin zorunlu bir etik
egitimi almasi saglanmalidir. Tiim yoneticiler, etik konularda ¢alisanlara 6rnek

olmalidirlar.

e Organizasyonda tiim iletisim hatlar1 acik olmalidir. Agik kapi politikast adi
verilen bu yaklasim, diizeltilmesi gereken bir durum oldugunu diisiinen

calisanlara, kaygilarini iletmek i¢in kolaylik saglar.

e Tiim calisanlarin, kaygilarini dile getirmek i¢in {ist diizey yoneticilere anlamli
erisim olanaklart olmalidir. Lafta kalmayan erisim olanagi, whistleblowera kars1
“misilleme veya ayrimcilik yapilmayacagi garantisini” de birlikte getirmelidir.
Aslinda, 6ne ¢ikmay1 goze alan ¢alisanlar, kendi firma veya kurumlarindaki etik
davranig1 gelistirmek icin yaptiklar1 bu girisimden dolayi, gerekirse,

odullendirilmelidirler.

e Ayrica, tiim yanligliklarin ortadan kaldirilmasina imkan olmadigi gergegi kabul
edilmelidir. Cok giiclii etik kiiltiire sahip organizasyonlarda bile, arada sirada
etik olmayan davranislarda bulunanlar veya bu yonde ayartilanlar olabilir; bunun
kacinilmaz oldugunu kabul etmek, 1srarla aksini ileri stirmekten daha akilcidir.
Yonetim tarafindan, gerektiginde topluma acik olarak, ‘“hatayr kabul etme
istemi” olmalidir. Bu olgunlugu gostermek, boyle bir erdemli davranista

bulunabilmek, yoneticilik vasiflarindan biri olmalidir.

Yukarida kisaca 6zetlenen bu tutumlar, tiim calisanlarin etik davranmasi ve
gerektiginde de whistleblowing yapabilmesi i¢in gerekli ortami saglayacaktir. Ayrica,
bir orgiit biinyesinde olusturulan “etik kurul”da gorev yapan bireylerin, ge¢misteki ya

da mevcut davranislarinin, uygulamalarinin veya kisisel iligkilerinin etik agidan sorunlu
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olmasinin, kurula basvurmayr diislinen whistleblowerlar1 olumsuz  yonde
etkileyebilecegi unutulmamalidir. Boyle bir durumda, whistleblowing eyleminin dogru
ve nesnel bir sekilde degerlendirilmesi konusunda kuskularin olusmasi kagiilmazdir.
Bu nedenle, etik kurullarinin olusumuna 6zen gosterilmesi gerekir. Dilimizde, “fincanci
katirlarin1 {irkiitenler” veya “ise ¢omak sokanlar” seklinde deyimlerle tanimlanan
whistleblowerlarin, “camur at izi kalsin” diirtlisiiyle hareket eden kotii niyetli
insanlardan ayirt edilmesi ¢ok 6zenli, bir o kadar da zor bir ugrastir (Gergek, 2005,

s.36).

Olast bir whistleblowing eyleminin kurum agisindan krize doniisiip yikict

sonuclar olugturmamasi i¢in, géz oniinde bulundurulmasi gereken noktalar sunlardir:
Icsel whistleblowing meydana geldiginde (Yilmaz, 2009, s.15-16);

e Kurum dahilinde kurum igi iletisim sisteminin ve politikasinin giivenilir ve etkin
hale getirilmesi,

e Durumun asla hafife alinmamasi ve insani endiselerin giderilmesi gerektiginin
kabul edilmesi,

e Kurumlarin ve kurumlart yonetenlerin bdylesi bir durumu her zaman
yasayabilme ihtimalinin giincel tutulmasi,

e Kurumsal kusur varsa agik yiireklilikle kabul edilip sorunun kurum ig¢inde
¢oziimlenmesi, ancak kurumsal kusur yoksa sorun bireylerin hirslarindan
kaynaklaniyorsa, kurum olay1 kapatmak yerine sorumlularin bulunmasi ve
gerekenin yapilmasi konusunda kararli ve tutarli davranmali,

e Olas1 bir i¢sel whistleblowing eylemine karst kurum i¢inde kriz iletisim planinin

giincel tutulmasi gereklidir.

Dugssal whistleblowing meydana geldiginde (Yilmaz, 2009, s.15-16);

e Kurumun whistleblowingle ilgili tek yetkili bilgi kaynagi haline getirilmesi ve
krizle ilgili agiklanabilecek her seyde kamuoyuna dogru, diiriist ve gergekleri

saptirmayan mesajlarin zamaninda verilmesi,
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e Dissal whistleblowing sirasinda medyayla kurulacak iligkilerde her zamankinden
daha dikkatli olunmasi, giivenilirligin yitirilmemesi, tutarli olunmasi ve bunun
icinde gerekli iletisim yontem ve tekniklerinin basariyla uygulanmasi,

e Kurumsal kusur varsa agik yiireklilikle belirtilmesi, ancak yoksa kurumun
sugsuzlugunun kanitlanmasi i¢in yetkililere gerekli yardimin yapilmasi,

e Kamuoyuna yasanan durum agiklanirken, krizin etkilerinden kurtulup normal
seyre doniilmesi i¢in yapilanlarin ve yapilacaklarin agiklanmasi,

e Kriz aninda medyayla iligkiler sirasinda kurumun misyonunun ve ana hedeflerin
unutulmamasi,

e Mesajlarin agik, diiriist, samimi, tarafsiz, yapici ve kolay anlasilabilir olmasi,

e Kurum i¢i ve dis1 iletisim kanallarinin siirekli agik tutulmasi, problemlerin
gormezden gelinmemesi,

e Tiim iletisim siirecinde diiriist, sempatik, acik, kolay ulasilabilir, tarafsiz, yapici
ve dogru zamanli olunmasi, kayitsiz ve saldirgan bir tutum takinilmamasi,

e Durumdan duyulan iiziintii belirtilmeli ve kisilerin her zaman maddi varliklarin

oniinde tutulmasi gerektigi mesaji verilmelidir.

Whistleblowingin olumsuz yonlerini yasamak istemeyen Orgiitlere Onerilen,
kanunlara uygun davranma yaninda, isletme i¢inde etkin bir sikayet ve whistleblowing

politikasi1 olusturmalaridir (Aydin, 2003, s.88).

Bu boliimde whistleblowing kavrami detayli bir sekilde ele alinmistir. Bir

sonraki boliimde isten ayrilma niyeti kavrami ayrintilariyla birlikte incelenecektir.
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IKINCi BOLUM: ISTEN AYRILMA NIYETI

Bu béliimde isten ayrilma niyeti kavramiyla ilgili olarak; tanimi, isletmeler
acisindan Onemi, olusum siireci, nedenleri, sonuclari, iliskili oldugu kavramlar ile

calisanlarin isten ayrilma niyetlerinin azaltilmasi konular1 ele alinacaktir.
2.1. isletmeler Acisindan Isten Ayrilmanin Onemi

Calisanlarin isten ayrilmasi sorunu, ¢alisan davraniglari ve bu davranislarin
bagli oldugu faktdrler arastiriliyor olmasina ragmen halen orgiitler i¢in dnemli bir

problemdir (Cekmecelioglu, 2007, s.84).

Orgiitler acisindan maliyet yaratict ve zaman kaybettirici olan, ayn1 zamanda
orgiitteki calisma gruplar1 arasindaki sosyal iligkilere zarar vererek, c¢alisanlarin
morallerini bozan ayrilma davranisinin bir 6nceki asamasi olan isten ayrilma niyeti,
calisanin isinden heniiz ayrilmamis olmasi ve oOrgiitte kalarak, orgiit i¢in ¢alismasinin
devaminin saglanmasina firsati vermesi agilarindan orgiit i¢in son derece Snemlidir

(Poyraz ve Kama, 2008, s.149).

Orgiitler igin isten ayrilma ve isten ayrilma niyetini arasindaki fark dogru bir
sekilde aciklanmasi gereken kavramlardir. Bunu bir ornekle agiklarsak; bir savas
esnasinda ordu biitlin birimleriyle miicadele etmek zorundadir. Bu miicadele esnasinda
istenmeyen bir sey askerlerin zayiata ugramasidir. Bu zararli bir durumdur. Ciinkii
planlarin degismesine sebep olabilmektedir. Fakat daha da kotiisii ordu igindeki
askerlerden bazilarinin karsi taraf hesabina calismasidir. Bu durumda ordu kumandani
planlar1 degistiremeden ve ne oldugunu tam olarak anlayamadan ordu, miicadeleyi
kaybedebilir. Ayn1 sekilde orgiitler de bir miicadele i¢indedir ve bu miicadelede isten
ayrilmalar ayn1 ordunun savastaki kayiplar1 gibi orgiit icin birer kayiptir. Daha kotiisii
ise; bazi calisanlarin isten ayrilma niyeti i¢ine girmesidir. Clinkii isten ayrilma niyeti
olmasia ragmen orgiit i¢inde kalan bireylerde ihmalkar davraniglar goriilebilmektedir

(Ayhan, 2013, 5.30-31).
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Isten ayrilma diisiincesi igine girmis bir calisanin beynini ve enerjisini yeni is
bulmaya verip isinde daha az gayret sarf edip, gorevlerini erteleyebilir ya da yaraticilik

ve girisimcilik gésteremez (Vigoda, 2000, s.331).

Literatiirde yer alan g¢aligmalara bakildiginda ¢ogunda isten ayrilma niyeti
kavraminin taniminin yapilmadigi ve bu kavramin elde tutma, is devri niyeti ve iste
kalma niyeti kavramlar ile neredeyse ayni anlamlarda kullanildig1 ya da ayni 6lgme

araci ile degerlendirildigi goriiliir (Cag, 2011, s.96).

Isten ayrilma niyeti, orgiitten ayrilmaya kars1 ¢alisanin ayrilmayi, baska bir
istthdam firsati aramayir veya bir ayrilma niyeti seklini diisliniip diistinmedigini

belirleyen siirekli ve genel biligsel uyarlamay yansitir (Jaros, 1997, s.321).

Calisan, harcadig1 ¢aba ve sagladigi fayda arasinda denge kurmak ister. Eger
fayda, beklenenden daha az ise; ¢alisan, ¢abasini azaltir ve isten ayrilma niyeti igerisine
girer. Bu siire igerisinde g¢alisan yeni bir is bulma arayisindadir ya da is bulmayi

beklemeden orgiitten ayrilmaktadir (Carike¢1 ve Celikkol, 2009, s.159).

Calisanlarin  beklentilerinin gergeklesmemesi durumunda is tatminleri ve
performanslar1 diisecektir. Bunun sonucunda, calisanlar isten ayrilma niyeti igerisine

girecektir (Armstrong-Stassen, 1998, s.311).

Mowday ve arkadaslarina gore isten ayrilma niyeti, ayrilma kararini iki sekilde
etkilemektedir. Isten ayrilma niyeti, baska is olanaklari olmasa bile, isi birakmaya
dogrudan neden olabilir ya da calisanin yeni is olanaklar1 aramasina yol acarak is
birakmay1 dolayl olarak etkileyebilir. Bagka bir yaklasima gore ise, isten ayrilma niyeti
biligsel ve davranigsal bir olgudur. Bu siirecte calisan ¢esitli sebeplerle isten ayrilmay1
diisiinebilir (bilissel) ve bu diislinceyi gerceklestirmek icin harekete gecebilir
(davramigsal). Isgorenin drgiitten ayrilmasima yonelik son karari, mevcut isine alternatif
bir is bulabilmesine veya bdyle bir igin varligina baghdir (Giirbiiz ve Bekmezci, 2012,

5.194).

Calisanlarin isten ayrilma egilimlerinde statiilerine gore bir farklilagsma

goriilmektedir. Ozellikle iist kademe yoneticilerinin isten ayrilma egilimleri diisiiktiir.
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Bu egilimde oOrgiitin merkez yoOnetim grubuna ciddi olgiide yatirim yapmasi ve
igyerinde kalmalarini1 saglamak i¢in daha fazla firsatlar sunmasi ile sagladigi imkanlarin

bityiikliigiiniin Snemli bir pay1 vardir (Ozkalp ve Kirel, 2013, 5.681).

Hay Group tarafindan yoneticiler, uzmanlar, idari memurlar, isgiler, satis
calisanlar1 ve bilgi islem c¢alisanlart gibi 6 farkli calisan kategorisinde yapilan
arastirmada sirketlerine en az bagl olanlarin satis ¢alisanlar1 oldugu gézlemlenmistir.
Satis c¢alisanlarinin %38’1 iki sene igerisinde sirketlerinden ayrilmayi diistiniirken,
onlari, bilgi islem c¢alisanlari, is¢iler ve uzmanlar izlemektedir. Yoneticilerin ise
yalnizca %]11°1 iki sene igerisinde sirketlerinden ayrilmayi diisiindiiklerini belirterek
sirket baglilig1 en yiiksek ¢alisan grubu olduklarini gostermislerdir (Eren ve Saragoglu,
2011, s.4).

2.2. Isten Ayrilma Niyeti Kavraminin Tanim
Isten ayrilma niyeti ile ilgili tanimlar asagida yer almaktadir:

e Isten ayrilma niyeti bir ¢alisanin Orgiitte calismama istegi olarak
tanmimlanmaktadir (Ozdevecioglu, 2004, 5.98).

e Isten ayrilma niyeti calisanlarin istihdam kosullarindan tatminsiz olmalari
durumunda gosterdikleri yikict ve aktif bir eylemdir (Rusbult vd., 1988, 5.599).

e Isten ayrilma egilimi, isgdrenlerin isi birakma yoniinde bilingli tutum ve
davraniglarini ifade etmektedir (Aver ve Kiiciikusta, 2009, s.37).

e Isten ayrilma niyeti, isgdrenin drgiitten ayrilmak konusundaki bilingli bir karar
veya niyeti olarak ifade edilmektedir. Daha yalin bir ifadeyle, isten ayrilma
niyeti, iggorenin Orglitten ayrilma konusunda sahip oldugu disiinceleridir
(Giirbiiz ve Bekmezci, 2012, 5.193).

e Isten ayrilma niyeti, diger firsatlar1 kovalamak igin potansiyel olarak mevcut
isinden ayrilabilmedir (Jardali, 2009, s.2).

e Isten ayrilma niyeti calisanlarin &rgiitten ayrilma diisiincelerini temsil eder
(Ayhan, 2013, s.31).

e Isten ayrilma niyeti isten ayrilma davranisinin en 6nemli habercisidir (Tett ve

Meyer, 1993, 5.259).
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e Isten ayrilma niyeti, ¢alisanin siirekli olarak isini birakma diisiincesinde olmasi
veya alternatif is olanaklarina yonelmesi olasiligi olarak ifade edilmektedir
(Tepper vd., 2009, s.157).

e (Calisanin, calistig1r kurumda kalma niyetinin 6l¢iisii isten ayrilma niyeti olarak
tanimlanabilir (Ozdemir ve Yayli, 2014, 5.50).

e Isten ayrilma niyeti, drgiitten ayrilma konusunda bilingli bir karar verme veya
buna niyet etmektir (Carik¢1 ve Celikkol, 2009, s.160).

e Isten ayrilma bir bireyin kendi inisiyatifi ile sosyal bir sistemden cikma
egilimidir (Gaertner, 1999, s.479).

e Isten ayrilma niyeti, isgdrenin ¢alistig1 isletmeden ayrilma istegiyle ilgili algilar:
seklinde tanimlanmaktadir (Gibson, 2011 s.15).

e Isten ayrilma niyeti bir calisanin yakin bir zaman icinde isine son verme
istegiyle ilgili diisiincesi olarak tanimlanmaktadir (Sahin, 2011, s.277).

e Isten ayrilma niyeti, “calisanin isten ayrilma ile ilgili diisiincelerinden yan1 sira
ayrilma siirecine girmeleridir” (Berry, 2010, s.17).

e Isten ayrilma niyeti, elde tutma, is devri ve iste kalma niyeti kavramlari ile ayn1
anlamlarda kullanilmakta olup c¢alisanin bilingli ve kasitli olarak isinden

ayrilmay1 istemesi olarak tanimlanmaktadir (Yaprak ve Seren, 2010, s.29).
2.3.isten Ayrilma Niyeti Olusum Siireci

Isten ayrilma niyeti yakin bir gelecekte, isletmeden ayrilma ile ilgili bireysel
bir tahmini ifade etmektedir. Boylelikle, isten ayrilma niyetinin, yakin bir gelecekte
bilingli bir sekilde isten ayrilma istegi ile ilgili biligsel bir siire¢ oldugu, bu siirecin isten
ayrilma ile ilgili distlincelerle baslayip eylem (iste kalma/isten ayrilma) ile bittigi
belirtilmektedir. Bu agidan bakildiginda, isten ayrilma niyetinin bir tutum oldugu ve bu
tutumun acik, gbzlemlenebilir fiili isten ayrilma davranigina doniisiip doniismeyeceginin

bilinmedigi goriilmektedir (Basoda, 2012, s.86).

Bireyin kendi istegi ile goniillii olarak is degistirme stirecini Mobley su sekilde
aciklar: bireyin 1is yerindeki tatminsizligi onun isyerinden ayrilma konusunda
diisiinmeye baslamasina neden olur. Bu diisiince baska bir i arama konusunda karar

vermesine ve is aramasina etki eder. Eger uygun bir is bulursa veya is bulmada basarili
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olursa artik bu niyetini kesinlestirecektir. Yani ya isinden ayrilacak veya isinde kalmaya
devam edecektir. Sonucta karar konusundaki niyetler kesinlesir ve karar gerceklesir.
Mobley’e gore, calisanin isten duydugu tatmin yiliksek ise, kisi isten ayrilmayi
diisiinmeyecektir, eger tatmin diizeyi diisiik ise bu kez isten ayrilmay: diistinecektir.
Ancak yukarida da belirtildigi gibi birey bu diislincesini hemen uygulamaya
gecirmeyecek, bir rasyonel filtreden gecirecektir. Birey bu rasyonel filtrelemede yeni bir
is buldugunda elde edebilecegi kazanimlar1 ve kaybedeceklerini diisiinerek terazinin
agirlik yoniine gore hareket edecektir. Yani yeni kosullar daha faydali ise ayrilmayi
diistinecektir. Kosullar benzer ise terazi dengede ise bagka bir isletmeye gecmeyi risk

olarak algilayabilecektir (Ozkalp ve Kirel, 2013, 5.680).
2.4. isten Ayrilma Niyetinin Nedenleri

Isten ayrilma niyetine etki eden unsurlar1 anlamak 6nemlidir, ¢iinkii drgiitlerin
calisanlara yapmis olduklar1 yatirimlar ayn1 zamanda gelecege yapilan bir yatirimdir.
Ayrica calisanlarin orgiitlere olan maliyetlerinin toplam maliyetler icinde dnemli dl¢iide

yer tuttugu goriilmektedir (Sahin, 2011, s.277).

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinin altinda, calistiklar1 orgiitle, kisisel
Ozellikleriyle veya is dis1 hayatlar1 ile ilgili nedenler olabilir. Bu nedenlerin hangi
calisan1 ne kadar etkileyecegini dnceden tahmin etmek giictiir. Bununla ilgili genel bir
sonuca ulasmak yaniltict olabilir. Ciinkii 6rgiitiin ¢alisandan ve calisanin da Orgiitten
beklentileri vardir. Bu beklentiler, orgiitten orgiite ¢alisandan calisana farklilik gdsterir

(Ozdevecioglu, 2004, 5.97).

Isten ayrilmalarin nedenlerinin arastirilarak saptanmasi ve gereken tedbirlerin
alinmasi, yonetim fonksiyonlarin1 gerceklestirmede is ve calisana ait bilgiler isletme
yonetiminin en onemli kaynaklarini olusturacaktir. Ayrilmalar her ne sekilde olursa
olsun isletme yOnetimi isgérenin ayrilma nedenlerini arastirmak ve ortaya koymak
mecburiyetindedir. Sayet boyle bir aragtirma yapilmazsa ayni sorun diger c¢alisanlar1 da
tesiri altina alacak ve isletme de huzursuz bir ortamin olusmasina sebep olacaktir.

Bunun neticesinde isgiicli verimliliginin azalmasi ve dolayisiyla isletmenin ekonomik
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amacina ulagmasinin gili¢lesecegi bir vaziyet olusacaktir (Tiitiincii ve Demir, 2002,

s.50).

Yapilan bir arastirmaya gore isten ayrilma belirleyicilerinin ilk sirasinda %84,2
ile sahsi nedenler bulunmaktadir. Ucret ise %58,5 ile ikinci sirada yer almaktadir.
Kisisel kariyer ise li¢iincii siradadir. Kariyer nedeniyle ayrilanlarin oraninin %57,7 gibi

yiiksek bir diizeyde gerceklestigi goriilmiistiir (Kesen, 2011, s.31).

Isten ayrilmay1 olusturan nedenler, isletme dis1 nedenler, isletme i¢i nedenler,
kisisel yasam kosullariyla ilgili nedenler olmak iizere baslica ii¢ grupta incelenmektedir

(Kaynak, 1989, s.36-40):

2.4.1. isletme Dis1 Nedenler
Genel olarak ekonomik boyutu 6ne alan nedenler arasinda finansal sorunlar,
yapilan isin niteligi ve gli¢lik derecesi; bir isi yapma karsilifinda alinan ticreti

baskalarinin aldig1 ile kiyaslamada esitsizlik hissine kapilma ve yetersiz is glivenligi vb.

nedenleri sayabiliriz (Akin, 2007, s.146).

Literatiirde "genel ekonomik nedenler" adi altinda rastlamak da miimkiindiir.

Siralarsak (Kaynak, 1989, 36-40):

Genel ekonomik durum ve isgiicli piyasasina etkisi,
Genel ekonomik durum ve refah diizeyinin yiikselmesi,

Otomasyon, mekaniklesme ve normlagma nedeniyle kolayca bagka islere uyum

saglama ve atlama olanaklarinin artmasi,
Bagka is alanlarinin daha iyi ve c¢ekici olanaklar saglamasi,
Mevsimlik ¢alisma olanaklarinin etkileri (6zellikle tarim kesiminde) ve

Yasalarin, 6zellikle gelistirilmis vergi yasalariin fazla gelire artan vergi yiikii

getirmesidir.

Gorildiigii gibi, makro-ekonomik ve sosyal kokenli bu nedenler ¢alisanlarda

belli bir isten ayrilma niyeti olusturabilirler. Isletmelerin s6z konusu alanlarda isgiicii
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cikislarin1 engellemek icin alabilecekleri Onlemler oldukg¢a kisithi kalacaktir. Zira

sorunun boyutlar1 kendilerini asmaktadir (Kaynak, 1989, s.36-40).
2.4.2. Isletme i¢i Nedenler

Isletme i¢i nedenler, isletmelerim iiretim ve yonetim siireclerinde olusan
nedenleridir. Olusmalarinda yOnetim kademelerinin ne dOl¢lide katkist varsa,

giderilmeleri agisindan da o 6l¢iide dnemleri olabilir (Kaynak, 1989, s.36-40).

Yoneticilerin calisanlara yaklasimi, uyguladigi politikalar, 6rgiit yapisinin
belirsizligi, gorev ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmemis olmasi, orgiit kiiltiiriiniin
catismaci olmast veya Orgiit i¢i adaletsizlikler calisanin Orglitten ayrilmasma sebep

olmaktadir (Ozdevecioglu, 2004, 5.103).

Isten ayrilmaya neden olan onemli faktdrlerden bir digeri de isletmeden
kaynaklanan isten ayrilma nedenleridir. Bu tiir nedenler isletme dis1 nedenlerin aksine
kontrol edilebilen, dngdriilebilen, zaman1 ve nedeni belli olan nedenlerdir. Dolayisiyla,
isletmenin miidahalesi sonucu durdurulabilecek isten ayrilma nedenlerindendir (Halis

ve Camlibel, 2011, s.78).

Orgiitler agisindan bakildiginda, isten ayrilma niyetine neden olabilecek
orglitsel unsurlar ¢oziilmesi gereken 6nemli sorunlar olarak goriilmektedir. Ciinkii bu
unsurlar bireylerin orgiite iliskin olumsuz diisiince ve davranislar iginde bulunmasina

sebep olabilmektedir (Polat ve Meydan, 2010 s.146).

Calisma kosullarindaki fiziksel ve teknik yetersizlikler, is yiiki agirlhigi, yetki
ve sorumluluklardaki belirsizlik ve c¢eliskiler, is glivensizligi, terfi sorunlari, orgiit i¢i
ast-iist iligkilerinde problemler, orgiitsel kararlara katilmada ve biirokratik islemlerde
yasanan sorunlar, ¢caligma hayatini dogrudan dogruya etkileyen is odakli unsurlardir

(Akm, 2007, s.144).

Isten ayrilmaya neden olan isletme i¢i nedenleri de asagidaki gibi derleyebiliriz

(Kaynak, 1989 5.36-40):

Isletmenin kurulus yeri (kent disinda veya i¢inde olmas)
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Ulagimin niteligi (kamu tagima araglarindan yararlanma olanaklari, 6zel ulagim

hizmetleri, park yapma sorunlari vb.)
Isin tiirii ve giiliiliigii (pis isler, agir isler vb.)
Kotii organizasyonel kosullar (iste sik sik yer degistirme, ¢alisma kurallarinda

asir1 katiliklar vb.) (Kaynak, 1989, s.36-40).

Is yerindeki fiziksel ¢alisma kosullar1 yetersiz ve aym zamanda sorunlar
olusturuyorsa, calisanlar1 orgiit igcinde tutma ve c¢alistirma olanaksiz hale gelmektedir

(Tiitiinct ve Demir, 2002, s.72).

Ucretleme sisteminin bozuklugu (is degerlendirmesinin yapilmamis olmas,

performans degerlendirmelerin yapilmamasi) (Kaynak, 1989, s.36-40).

Calisanlarin en ¢ok Onemsedikleri konu iicret ve isletmeden alacaklar ek
kazanglardir. Ciinkii calisanlar harcadigi emegin karsiligini almak ister. Emeginin
karsiligini aldigina inanmayan kisinin mutsuz olmasi is doyumu diismesi, kuruma

bagliligin azalmasi gibi konular goriilebilir (Tiitlincli ve Demir, 2002, s.52).

Isten goniilli olarak ayrilma karar1 veren ve ayrilan calisanlarin
performanslar1 ayrilma kararlari iizerinde etkili olan unsurlardan biridir. Orgiitte
istedigi performansi gosteremeyen calisanlar, Orgilite faydali olamadigini veya

olamayacagin diisiinerek orgiitten ayrilmaktadirlar (Ozdevecioglu, 2004, 5.103).

Koti is kosullart (kaza olasiliklarinin ytiksekligi, isyerinin yeterli fiziksel ve
estetik niteliklerinin bulunmamasi, 1§ zamanlarmin 1yi ayarlanmamis olmasi)
(Kaynak, 1989, s.36-40).

Yapilan arastirmalarda is ve sosyal gilivenlik garantisi altinda calisanlarin
islerinde daha verimli olduklari, is ortamini sevdikleri, calisma arkadaslariyla uyum
icinde olduklar1 ve bu nedenle isten ayrilma egilimlerinin daha disiikk oldugu

sonucuna varilmistir (Tiitlincli ve Demir, 2002, s.74).

Isyerinde giinliik caliyma siirelerinin uzamasi ya da fazla siireyle
calistirilmalart  iggdrenlerin  yeterince dinlenememelerine neden olmakta ve
yasamlarinda yapmalar1 gereken diger islerini olumsuz sekilde etkilemektedir. Bu tiir
islerin yapilmasi i¢in siirekli izin veya rapor kullanma gereksinimi dogmakta ya da

ise ge¢ gelmeler, erken ayrilmalar, devamsizlik gibi bazi1 sorunlar olusmaktadir.
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Isletmede calisanlarin bu tiir hareketlerinin ydnetimce engellenmesi durumunda isten

ayrilmalarla karsilasilmaktadir (Tiitlincii ve Demir, 2002, s.68).

Fiziksel kosullarla ilgili nedenler arasinda 1siklandirma ve 1sitma yetersizligi,
isyeri kosullarimin sagliga uygun olmayis1 (giiriiltii, havalandirma ve zehirli gaz
varlig1 vb. gibi nedenler), ¢alisma diizensizligi kaynakli yorgunluklar, yogun ¢alisma
temposundan kaynaklanan fazla gayret harcamanin giic kaybma yol agmasi ile

igyerinde ergonomik c¢alisma kosullar1 bozuklugu sayilmaktadir (Akin, 2007, s.145).

Isgorenlerin asir1 zorlanmalar1 (psikolojik, fizyolojik ve mesleksel bilgi ve

yetenekleri agisindan) (Kaynak, 1989, s.36-40).

Cesitli stres faktorlerinin etkisiyle ¢alisanin, performansinin diisiik olmast,
calisan devir hizinin artmasi, ise gitmemesi, isten ayrilmasi ve yabancilagsmasi soz
konusu olmaktadir. Bir orgiitte siirekli olarak stres altinda c¢aligmak calisanlarin

orgiitle biitiinlesmesini ve i doyumunu engeller (Tiitlincti ve Demir, 2002, s.68).

Kétii bir personel yonetimi uygulamasi (agir ve haksiz davranislarin bulunmasi,
taninma ve kabul edilme ilkesinin isletilmemesi, ilerleme ve gelisme olanaklarinin
eksikligi) (Kaynak, 1989, s.36-40).

Kisinin ¢aligma ortaminda olusan istenmeyen el sakalar1 sozlii veya fiziksel
rahatsizlik verme seklinde yapilan tacizler ve baskilar, insanlar1 daha uygun bir
caligma ortami bulmaya, bu tiir kisilerle iliskilerini kesmeye ya da isten ayrilmaya
zorlamaktadir (Tiitlincii ve Demir, 2002, s.65). Terfi islemi dogru bir sekilde
yapildiginda hem isletmenin basaris1 artar hem de ¢alisanlarin giidiilenmeleri ve
isletmeye olan bagliliklar artar. Terfi degerlendirmesi neticesinde terfi ettirilen kisi
ile 1lgili olarak adam kayirma, ¢ikar iliskileri, sahsi sorunlar, 6n yargi gibi herhangi
bir konu giindeme geldiginde ve diger calisanlarin bu durumu hissettiginde
calisanlarin isletmeye olan giivenleri ve bagliliklari, calisma istek ve hevesleri

azalabilir (Tiitiincii ve Demir, 2002, s.57-59).

Calisanin  kendi is faaliyetlerinin Orglitsel sonuglar {izerinde etkisi
bulunmadigini hissetmesi kiside orgiite ait olmadigr duygusu olusturmakta ve isten

ayrilma niyetinin artmasina neden olmaktadir. Bireyin hangi sektorde calisirsa
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caligsin igini anlamsiz bulmasi, isten ayrilma niyetini arttirici bir unsur olacaktir.
Kendi degerleri ve inanglar1 ile oOrtiismeyen is rollerine sahip bireylerin isten

ayrilmaya meyilli olmalar1 olasidir (Kitap¢1, Kaynak ve Okten, 2013, s.64).

Is yerinde sosyal hizmetlerin bulunmamasi veya yetersiz olmasi (kantin
olmamasi, calisma aralarinda dinlenecek yer bulunmamasi, ulastirma servisinin
eksikligi, bayram hediyeleri) (Kaynak, 1989, s.36-40).

Uretim siirecinin iyi islememesi (yetersiz ve yeteneksiz elemanlarmn calismasi,
asir1 igyiikii bindirmeleri, kotii yonetim uygulamalari, ara¢ ve gereclerdeki yetersizlik
gibi) (Kaynak, 1989, s.36-40).

Calisanlarin isten ayrilma niyetini etkileyen faktorler arasinda yoneticileriyle
veya liderleriyle olan iliskileri de onemli bir unsurdur. Lider ve astlar1 arasindaki

olumlu iligki isten ayrilma niyetini negatif yonde etkilemektedir (Sahin, 2011, s.278).
2.4.3. Kisisel Yasam Kosullariyla ilgili Nedenler

Bireyden kaynaklanan isten ayrilma nedenleri, isletmenin degistirmekte etkin
olamayacagi, kontrol edilemez unsurlardan olusmaktadir. Cilinkii bu nedenler isletmenin
disinda gerceklesen veya isgorenden kaynaklanan ancak dogrudan isletmenin

kosullarindan kaynaklanmayan nedenlerdir (Halis ve Camlibel, 2011, s.78).

Sosyal yasama iliskin monotonluk, gerilim ve endiseli olma durumu, ¢alisma
heyecanin1 yitirme vb. gibi kisisel kaynakli bazi nedenleri de ¢alisma yasamini

etkileyen diger nedenler arasinda sayilabilmektedir (Akin, 2007, s.145).

Isletme igi ve dis1 nedenlerin 6tesinde, dogrudan dogruya bireyin kendine 6zgii
yasam kosullarina degin baskaca nedenlerin bulunacagi da aciktir. Kisisel yasam

kosullariyla ilgili olanlar nedenler ise (Kaynak, 1989 s.36-40);

Baska bir ise karsi istek,
Oturma ve yasama aliskanliklarindaki degisiklikler,
Aile iligkilerindeki degismeler (evlenme, 6liim vb.),

Yas ile ilgili zorunluluklar (emeklilik, maluliyet gibi),

38



Ogrenim ve egitim gereksinimleri (kendi ya da ¢ocuklari igin),
Cesitli psikolojik, fizyolojik nedenler (saglik durumu, is ¢cevresi) ve
Isle ilgili ideal ve dzlemlerin gerceklesmemesidir.

Calisanlarin isten ¢ikarilma korkusu ile ¢alismaya devam etmeleri hem
calisanlara hem de isletmeye biiyiilk zarar vermektedir. Is doyumsuzlugu,
isgoérenin isten beklentilerinin ger¢eklesmemesi durumunda olusmaktadir.
Calisanlar bu durumda isten ayrilarak yeni bir is aramakta ya da mevcut iginde

calisirken yeni bir is arayisi i¢inde olmaktadir (Tiitlincti ve Demir, 2002, s.60).

Yas ilerledikge ve deneyim siiresi arttikca isten ayrilma niyeti
azalmakta; egitim dilizeyi ve mesleki seviye arttik¢a isten ayrilma niyeti
artmaktadir. Ayrica bekarlar, evli bireylere oranla isten ayrilmaya daha fazla

egilimlidirler (Weisberg ve Kirschenbaum, 1991, s.364-366).

Egitim, isten ayrilmayr Onemli Olgiide azaltir. Clinkii caligsanlar
kendilerini gelistirebilecekleri yerde kalmak isterler. Isveren calisanlarin
egitimine yatirim yaparsa bunun geri doniisii daha fazla verimlilik ve

calisanlarin sadakati olacaktir (Love, 1998, s.13).

Calisanlarin islerini birakmalarina, ekonomik kosullardan, isin kendisi, yapilis

bi¢gimine kadar etki eden birgok faktéor mevcuttur. Ancak, bunlarin en 6nemlileri

arasinda daha ¢ok iicret, daha iy1 kariyer beklentisi ve firsatlari; danisman tatminsizligi,

calisma kosullar1 veya calisma saatleri; ailevi nedenler ve saglik gibi faktorler yer alir

(Ozkalp ve Kirel, 2013, 5.680).

2.5. Isten Ayrilma Niyetinin Sonuclar

Isten ayrilma egiliminin isletmeler, genel ekonomi ve calisanlar agisindan

onemli sonuglar1 bulunmaktadir. Isletmeler igin yeni isgdren bulma, egitme, uyum

saglama, is kazalar1 gibi maliyetleri olmaktayken, genel ekonomiye de is kaybu, iiretim

kaybr olarak yansimaktadir. Isgdrenler agisindan da, gelirinde diizensizlik, psikolojik

sorunlar, ailevi sorunlar, ise 6zel kazanimlarin bosa gitmesi, yeni ise uyum, yeni egitim

gibi maliyetleri bulunmaktadir (Avci ve Kiiciikusta, 2009, s.37).
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Calisanlarin isten ayrilma niyetleri; yeteneklerin kaybolmasi, ek eleman bulma
ve yonetim maliyetlerini artirma gibi baz1 sorunlara neden olmaktadir. Isten ayrilma
niyetinin, orgiitsel etkinligi etkiledigi yoniinde yaygin bir kanaat vardir (Giil, Oktay ve
Gokge, 2008, s.4). Orgiitler agisindan yiiksek performansli ve iistiin nitelikli
isgdrenlerin isten ayrilmasi, dnemli bir maliyet unsurudur (Giirbiiz ve Bekmezci, 2012,

5.194).

Iyi egitimli, konusunda uzman bir calisanin isten ayrilmasiyla birlikte, drgiit
acisindan onun yetistirilmesi i¢in katlanilan maliyetler bosa harcanan zarara
dontismektedir. Bu yiizden konularinda yetismis calisanlarin tatmin ve bagliliklarinin
saglanarak, ayrilma niyetinin olusmasini engellemek ve séz konusu calisanlarin orgiit
icerisinde kalmasini saglamak, orgiitiin verimlilik ve etkinliligi agilarindan son derece

miihimdir (Poyraz ve Kama, 2008, s.149).

Isten ayrilmay1 diisinen bir bireyin davranislart is cevresini olumsuz
etkilemekle birlikte orgiitler icin yliksek maliyetle sonuglanan isgiicii kaybina neden

olmaktadir. Isten ayrilma sonucu olusan maliyetler (Agin, 2010, s.28-29):

e Personel segme ve yerlestirme maliyeti,

e Egitim maliyeti,

e (Calisana ise alisma siirecinde gereksiz 6denen {icretlerin maliyeti,

e Ise aligma siirecinde gergeklesebilecek hasar veya kazalarin maliyeti,

e (alisanin tam kapasitede calisincaya kadar gecen zamanda diger c¢alisanlarin
fazla mesai licret maliyetleri,

e Yeni is¢inin ige alimi ile eski is¢inin isten ayrilmasi arasinda gecen siirede
olusan tiretim kaybinin maliyeti,

e (Calisanin kendi boliimiindeki isleri aksatan olumsuz davranislarinin maliyetidir

Ayrilan ¢alisanlarin yerine gelecek kisilerin se¢imi, egitimleri isletmeye 6nemli
finansal yiikler getirir. Eger ayrilan kisi nitelikli bir kisiyse bu kisinin yerine ayni

niteliklere sahip kisiyi bulmak zordur (Ozkalp ve Kirel, 2013, 5.681).

Isten ayrilma, sadece orgiit agisindan degil, isgéren agisindan da maliyet

olusturmaktadir. Bu maliyetler (Simsek, Akgemci ve Celik, 2011, 5.399):
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e Isgorenin isletmedeki kidemini kaybetmesi,

e ki is arasindaki iicret farkindan dogan kayip,

e Yeni bir ise alisirken iicret gelirinin azalmast,

¢ Yeni isinde kaza yapma veya kazaya ugrama olasiliginin artmasi,

e Issizlik sigortasi, tatil ikramiye gibi avantajlardan mahrum kalmas1 ve

e Yeni igine ve is ¢evresine uyum sorunudur.

Genel olarak ¢alisanlarin isten ayrilmalarimin, orgiitler icin 6nemli maliyetlere
neden oldugunu sdylemek miimkiindiir. Finansal maliyetlerin yani sira, yetenekli
insanlarin kaybedilmesi, bunlardan bazilarinin rakip firmalara ge¢mesi ve kalan
calisanlarin stres diizeyinin yiikselmesi ve morallerinin diismesi de maliyet kalemleri
arasinda disiinlilmelidir. Yeni ¢alisgan1 bulma, miilakat, secme ve ise alma, egitme-
yetistirme maliyetleri ve ayrilan kisinin neden oldugu maliyetler de dikkate alinmalidir.
Miilakat i¢in ayrilan zamanlar, testler ve sinavlar, referans kontrolleri, ise baglama ve
uyum saglama maliyetleri, tasinma-yerlesme giderleri, egitme ve gelistirme
calismalarinin dogrudan maliyetleri, isten ve verimli ¢aligmadan uzak kalma, ¢alisanin
yenilenmesi maliyetlerinin baslicalaridir. Isten ayrilanlarm aldiklari tazminat, yasal
O0demeler, yararlandiklar1 sosyal haklar, kurumun imajina ve kalanlarin moral diizeyine
verdigi bazi1 zararlar ve aldiklar1 outplacement (disarida ise yerlestirme) destegi de

ayrilmanin maliyet kalemleri arasinda sayilmalidir (Barutgugil, 2004, s.474).

Isten ayrilmalar her seyden Once goniillii ve goniilli olmayan ayrilmalar
seklinde iki tiirde goriilmektedir. Goniillii ayrilmalarin (istifalarin) bir kismi 6nlenebilir
niteliktedir. Onlenebilir ayrilmalarin ¢ogu ise almaya iliskin hatalardan kaynaklanir. Ise
alma asamasinda adayin inang ve degerleri, amaclar1 ve yasam/calisma aligkanliklari
dogru degerlendirilmedigi takdirde kisa siirede ¢atismact durumlar ve iligski sorunlari
yasanacaktir. Bu da calisanin er ya da gec¢ Orgiitii terk etmesiyle sonuclanacaktir.
Onlenemeyen ayrilmalar ise genellikle galisanlarin kisisel yasamlar ile ilgili verdikleri

kritik kararlarin sonuglaridir (Barutgugil, 2004, s.475).

Onlenebilir nitelikte olan ya da olmayan tiim géniillii isten ayrilma kararlarinin
nedenleri ve sonuglart ile birlikte insan kaynaklart bolimii tarafindan incelenmesi

gerekir. Bu nedenle, ayrilan ¢alisan ile bir "¢ikis miilakati"nin yapilmasi biiyiik 6nem
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tasir. Isten ayrilmaya karar veren bir calisandan bu kararmin nedenlerini anlatmasi
istenmelidir. Ayrilma kararin1 degistirmese bile bu miilakat, gerceklerin hakli olup
olmadigini, ayn1 durumun baska calisanlar i¢in de gecerli olup olmadigini ve eger varsa
sorunlarin giderilebilir nitelikte olup olmadigini ortaya koyacaktir. Bu miilakat,
ayrilmanin gercek nedenlerini ortaya ¢ikaracagindan calisanlarin moralini bozabilecek

dedikodulara imkan vermeyecektir (Barutcugil, 2004 s.475).

Isten ayrilmalar érgiitler igin her zaman olumsuz sonuglar dogurmaz. Yiiksek
performansh ¢alisanlarin isten ayrilmalar1 bir 6rgiit i¢in hi¢ istenmeyen bir durum iken,
diisiik performansh ¢alisanlarin isten ayrilmasi bir orgiit i¢in olumlu bir durumdur

(Teoman, 2007, s.35).

Isten ayrilma niyeti, ayn1 zamanda ¢alisanlarin isletmede nasil davranacaklari
konusunda ipuclarina ulasmay1 saglayabilmektedir. Bu ipuclarint 6grenmek, isten
ayrilma niyetinde olan fakat bunu gerceklestirmeyen ¢alisanlara nasil davranilacagini

belirlemek agisindan olduk¢a 6nemlidir (Giirkan ve Demiralay, 2013, s.63).
2.6. Isten Ayrilma Niyetiyle iliskili Kavramlar

Isten ayrilmanin iliskili oldugu kavramlar is tatmini, érgiitsel baglilik, is stresi

ve tikenmigliktir. Asagida bu kavramlar agiklanmaktadir.
2.6.1. is Tatmini

Is tatmini en basit bir ifadeyle calisanin isi ile ne kadar mutlu oldugunun tespit

edilmesidir (Giil, Oktay ve Gokge, 2008, s.1).

Bagka bir tanima gore is tatmini, bir bireyin bekledigi veya arzuladig ¢iktilarla
gerceklesen ciktilar arasinda yapti§i karsilastirma sonucunda isine karsi gosterdigi

duygusal tepkidir (Ozdevecioglu, 2004, 5.102).

Is tatmini calisanin mutlulugunu artirmakla beraber, calisanin isine
baglanmasina, verimli ¢alismasina, isgiicii devir oraninin diismesine yol agmaktadir.
Aksi halde yani is tatmininin olmadigi durumlarda yiiksek is goren devir hizi,

devamsizlik ve isten ayrilma niyeti artmakta, Orgiitsel baglilik zayiflamakta,
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yabancilasma, stres, makine ve tesislere zarar verme, zihinsel ve bedensel rahatsizliklar
ile verimsizlik artmaktadir. Ayrilma niyeti ile is tatmini arasinda negatif bir iligkinin
oldugu yoniinde calismalar bulunmaktadir. Is tatmininin yiiksek oldugu durumlarda
genellikle isten ayrilma niyetinin daha diisiikk oldugu goriilmektedir (Giil, Oktay ve
Gokgee, 2008, s.2-4).

Isten ayrilma niyeti, is tatmini ile negatif bir iliski igerisinde olup, is tatmini
veya tatminsizligine bagl olarak olusan ayrilma niyeti paralelinde, ¢alisan Oncelikle
isini  degerlendirerek, is tatminini sorgulamaktadir. Sonucun olumsuz olmasi
durumunda, ise ve isyerine karsi isteksizlikle birlikte uygunsuz is davraniglar
goriilmekte, daha sonraki basamak ise olusan niyet paralelinde isten ayrilmayi

diisiinmektir (Poyraz ve Kama, 2008, s.149).
2.6.2. Orgiitsel Baghhk

Isten ayrilma egilimini agiklamaya ¢alisan arastirmacilar 1974 yilina kadar is
memnuniyetinin, isten ayrilmanin temel sebebi oldugu konusuna odaklanmigken
sonrasinda Orgiitsel baglilik kavraminin isten ayrilma egilimini agiklamada is
memnuniyetinden daha énemli bir kavram oldugu tespit edilmistir (Giinliik, Ozer ve

Ozcan, 2013, 5.60).

Bireylerin calistig1 orgiite kars1 hissettigi psikolojik bagliligin giiciiniin ifadesi
olan orgiitsel baglilik, ¢calisanlarin 6rgiit amag ve degerlerine yiiksek diizeyde inanmasi
ve kabul etmesi, Orgiit amaglar1 i¢in yogun ¢aba gosterme istegi ve orgiitte kalmak ve
orgit lyeligini siirdiirmek i¢in duyduklar gii¢lii bir arzu olarak tanimlanmaktadir

(Giinliik, Ozer ve Ozcan, 2013, 5.60).

Orgiitsel bagliligin en giiclii ve en fazla beklenen sonucu, isten ayrilma
niyetinin ve dolayisiyla isgiicii devrinin diismesidir. Buna gore, orgiitsel baglilig: diisiik
olan bireylerin Orgiitten ayrilma niyetlerinin ve isteklerinin daha fazla olacag
sOylenebilir. Yapilan arastirmalarda, isten ayrilma niyetinin, diisiik orgiitsel bagliligin
ve isin ¢esitli yonlerine iligkin doyumsuzlugun bir sonucu olarak ortaya c¢iktig1 ve
orgiitsel bagliligin yiiksek olmasinin isten ayrilma niyetini azalttigi goriilmistiir

(Sabuncuoglu, 2007, s.615).
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2.6.3. Is Stresi

Stres Orgiit yonetimleri tarafindan dikkate alinmasi gereken Onemli bir
kavramdir. Ciinkii stres, calisanlarin verimlilik, performans, tatmin ve davranislarini
direkt olarak etkilemektedir. Stres dogal bir hadisedir ve her 6rgiit i¢in ka¢inilmaz bir
sonuctur. Stres gerek orgiit i¢ci gerekse oOrgiit disi ¢ok sayida insanla iletisim kurma
gereginden kaynaklanmaktadir Stresli ortamlarda c¢alisan isgorenlerde psikolojik
tatminsizlik meydana gelmekte ve bunun sonucunda fiziksel ve zihinsel davranig

bozukluklar1 olusmaktadir (Giil, Oktay ve Gokge, 2008, s.1).

Sonug olarak stresin ¢alisanlarin performans diisiikliigiine, is doyumsuzluguna,
is devamsizligina, is kazalarina, is giicli devrine, catismalara, yabancilagmaya,

yorgunluk gibi orgiitsel sonuglart bulunmaktadir (Onay ve Kilet, 2011, 5.365).
2.6.4. Tiikenmislik

Tiikenmiglik kavrami insanlarla ilgili islerde ¢alisanlar arasinda goriilen enerji
tikenmesi, giic kaybi1 ve karsilanmayan istekler sonucu duygusal tiikenme ile
sonuclanan mesleksel bir stres olarak tanimlanir. Tiikenmislik hem bireysel hem de
orgiitsel acidan Oonemli sonuglart olan ve g¢alisanlarin sadece bu nedenden dolayi is
birakma egilimi ve is degistirme iste§ine kadar giden olumsuz sonuglari ortaya ¢ikaran

olumsuz bir durumdur. (Onay ve Kilci, 2011, s.365).

Algilanan Is Yiikii

Rol Belirsizligi \ .

Rol Catismasi » Tikenmislik > Ei;relt?ynlma
Otonomi

Odiil Adaletsizligi

Sekil 3: Tiikenmislik Sendromu ve Isten Ayrilma Niyeti iliskisi

Kaynak: Ellen Jo, Moore (2000). One Road to Turnover: An
Examination of Work Exhaustion in Technology Professionals. MIS Quarterly,
Vol:24, No:1, p.146.

44



Tiikkenmiglik ile isten ayrilma niyeti arasinda pozitif bir iliski bulunmaktadir

(Schaufeli ve Bakker, 2004, 5.293).
2.7.Isten Ayrilma Niyetinin Azaltilmasi

Isten ayrilma niyeti gériilmez bir tutum oldugundan engellenmesi oldukca
zordur. Fakat Orgiitler, isten ayrilma niyetinin olusmasini1 engelleyecek bazi tedbirler

alabilirler (Basoda, 2012, s.95).

Isten ayrilma egilimi eger miidahale edilmezse zaman icinde isten ayrilmaya
doniismektedir. Isten ayrilma gerceklestikten sonra artik bunu geri déndiirmek miimkiin
degildir. Ancak isten ayrilma egilimi gerekli Onlemler alinarak diizeltilebilir. Bu
sebepten isten ayrilma egilimi dikkate alinmasi gereken bir unsurdur (Yildiz, 2008,

s.41).

Calisanlarin isten ayrilma niyetini etkileyen faktorlerin tespit edilmesi bu
davranis1 gerceklesmeden Once tahmin edebilmeyi beraberinde getirecektir. Isten
ayrilmay1 Onleyebilecek onlemler Oncelikle yiiksek maliyetin daha sonra da oOrgiitiin
basarisizliginin 6nlenmesi agisindan oldukc¢a onemlidir (Giirkan ve Demiralay, 2013,

$.60).

Orgiitler, iicretler, ikramiyeler ve diger tesvik edici ddiilleri kullanarak ve drgiit
i¢i terfiler, egitim faaliyetleri, is giivencesi gibi kariyer odakli uygulamalara imkan
taniyarak calisanlarin  bagliligin1 artirip, isten ayrilma niyetini Onemli oranda

azaltabilirler (Sabuncuoglu, 2007, s.615).

Bireyin igini anlamli bulmasi, isine bagliligini arttirmakta ve birey sevdigi isi
yapmis olmanin verdigi olumlu tutumlar ile aidiyet duygusuna sahip olmaktadir. Birey
yapmis oldugu isin bir anlam1 oldugunu diisiinmekte ve isletme amaglarina ulasmak i¢in
kendisine ihtiya¢ duyuldugu hissine kapilmaktadir. Bu durum, amaglar1 basarmak i¢in
orgiitte kalmaya meyilli olmayla sonuglanabilmektedir (Kitap¢i, Kaynak ve Okten,

2013, 5.65).
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Calisanlarin igverenlerden bekledikleri seyleri alamama durumunda sirkete

bagliliklarinin azalabilecegini bunun da isten kaytarma ya da daha ileri boyutta isten

ayrilmayla sonuglanabilecegini sdyleyebiliriz (Ozer ve Yurdun, 2012, 5.74).

Isten ayrilmanin neden oldugu engelleri en aza indirmek igin ydneticilerin

uygulamasi gereken adimlart asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir (Findik, 2011,

Yetenekleri ortaya koyan davranis odakli ise alim siiregleri gelistirilerek dogru
kisi secilmelidir.

Uzun siireli bagliligin kurulmasi kritik 6nem tasidigindan ilk haftalar ¢alisanlar
basar1 i¢in biitiinlestirmek gerekmektedir.

Biiylime olanaklar1 hissedebilen calisanlar Orgiitte kalmaya daha fazla istekli
olduklarindan biiylime ve gelisme firsatlar1 temin edilmelidir.

Uyelerin ilgi ve yeteneklerini is cevresi ile uyumlu hale getirmek gerekmektedir.
Grup ve takimlarin motive edilmesi gerekmektedir. Ucretin tesinde olan motive
edici faktorlerin tespit edilmesi gerekmektedir.

Odiillendirmenin uygun ve kisisel olmas1 gerekmektedir. Kisisel bir 6diil, genel
orgiitsel bir 6diilden daha anlamli olabilmektedir.

Problem c¢oziiciilere yardim edilmeli ve problem ¢6zliimiinde katilim
saglanmaldir. Orgiitiin  problemlerinin ¢dziimii igin tiim {iyeler davet
edilmelidir. Problem ¢6zmede paylasimin olmas: orgiit bireylerinde orgiite aitlik
hissi meydana getirmektedir.

Soylenen veya 6giitlenen seylerin uygulanmasi gerekmektedir. Ortak degerlerin
belirlenmesi ve konusulan seylerin arkasinda durularak icraata gecgilmesi

gerekmektedir.

Isten ayrilma niyetinin olugsmasini engelleyen en 6nemli faktorlerden biri is

tatminidir. Arastirmaci, is tatmini arttirilirsa isten ayrilma niyetinin azaltilabilecegini

belirtmektedir. Is tatminini arttirma konusunda isletmelerin isi eglenceli hale getirme,

adil iicret, kisi-is uyumu ve sikici-tekrar eden islerden kaginma gibi faaliyetleri etkili

olacaktir (Appollis, 2010, s.42-45).
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Isten ayrilma niyetini azaltan diger &nemli faktor ise orgiitsel bagliliktir,
Isletmeler, isgdrenlerin isletmeye bagliligim1 arttirmak icin ¢esitli uygulamalar
getirebilirler. Fakat isgoren bagliligindan 6nce is tatmininin arttirilmasi gerekmektedir.
Isinden tatmin olan isgdren meslegine, isine ve isletmeye bagl hale gelmekte, bu da

isten ayrilma niyetini azaltmaktadir (Basoda, 2012, 5.96).

Isten ayrilma niyetinin olusmasimi engelleyen diger bazi faktorler (Basoda,
2012, 5.96):

e Isletme tarafindan isgdrenlere kaliteli egitim verilerek isgdrenlerin aldiklari
egitimden tatmin olmalarinin saglanmasi, isgoren seciminin profesyonel bir
sekilde yapilmasi,

e Isletmede sosyal iligkilerin (amirden destek, ¢alisma arkadaslarindan destek ve
orgiitsel destek) gelistirilmesi,

e Isletmelerin, isgdrenlerin is streslerini (rol belirsizligi, rol ¢atismasi, is yiikii,
kaynak yetersizligi, roller arasi ¢atigmalar) arttiran faktorler tizerinde durmasi ve
bu konuda onlemler almasi,

e Isgorenlerin is performanslarinin arttirilmast,

e Isletmelerin, isin dzellikleriyle ilgili yapici uygulamalarin getirilmesi,

e Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarmin profesyonel bir sekilde yapilmasi
(egitim, iicret, 15 giivencesi, mesleki gelisim, isletme ici terfi olanaklari, orgiitsel
adalet, performans degerlendirme, odiil, bilgi paylasimi, segici ise alma,

giidiileme, orgiitsel sosyallesme) dir.

Personel giiglendirme katilime1 yonetim ve diger insan kaynaklar1 uygulamalari
ile isten ayrilma niyetini ortadan kaldirmaya yardim etmektedir. Calisanlara islerini
anlamli hissettirecek geri bildirimler yapmak, onlar1 uzun siireli isciler haline
getirmektedir. Yoneticiler ¢alisanlara yaptiklart isin amacint gostermelidir. Boylelikle
yapilan her is daha anlamli olur ve bireyler yaptiklar icraatlarin igletme basarisinda
katkis1 bulundugu izlenimine kapilirlar. Yaptig1 isi anlamli bulan ¢alisanlar daha fazla
tatmin elde ederler ve orgiitte kalmaya meyillidirler. (Kitapc1, Kaynak ve Okten, 2013,
$.56).
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Yapilan diger bir arastirmada da depresyon, hayal kirikligi, destek yoklugu ve
kizginlik gibi nedenlerle is ve is yerini terk etme, bir tepki davranisi olarak ortaya ¢iksa
bile, personelin umudunu son ana kadar koruyarak, is kaynakli gerekgelerle isten
ayrilmay1 geciktirebildigi ileri stiriilmektedir. Calisma yasami gercekleri agisindan
degerlendirildiginde; ailevi, mali nedenler, yapacak baska is imkanlarinin azligi ve
gelecege iliskin endiseler, ¢alisanlarin isten ayrilma istek ve niyetleri ortadan

kalkmaktadir (Akin, 2007, s.146).

Giiclendirme, isten ayrilmay1 ve isten ayrilma niyetini azaltan bir yonetim tarzi
olarak bilinmektedir. Orgiitler, gii¢lendirmenin unsurlarindan olan iicretler, ikramiyeler
ve diger tesvik edici odiilleri kullanarak ve orgiit i¢i terfiler, egitim faaliyetleri, is
giivencesi gibi kariyer odakli uygulamalara yer vererek caligsanlarin bagliligini arttirip,
isten ayrilma niyetini biiyiik dlglide azaltabilmektedir (Kitapg1, Kaynak ve Okten, 2013,
s.55).

Yapilan egitim harcamalarinin veya kazanmig olduklar1 yeni bilgi ve
becerilerin degerinin bilincinde olan is¢iler, en azindan bunlarin karsiliklarini
Odeyebilecekleri kadar bir siire, oOrgiitte kalma yiikiimliligii hissetmektedirler

(Sabuncuoglu, 2007, s.623).

Calisan giiglendirildiginde, yapmis oldugu isi biitliniin bir pargas1 olarak
algilamakta, sirketin amacina ulasmasinda kendisine de ihtiyag duyuldugu hissine
kapilmaktadir. Kisinin c¢alistig1 sirkete karsi aidiyet duygusu kazanmasini saglayacak
olumlu geribildirim isten ayrilma niyetini azaltmaktadir (Kitapgi, Kaynak ve Okten,

2013, 5.55).

Ikinci boliim olarak isten ayrilma niyeti kavrami detaylartyla agiklanmistir,

Sonraki boliimde 6rgiit kiiltiirii kavrami agiklanmaya ¢alisilacaktir.
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UCUNCU BOLUM: ORGUT KULTURU.
A.KULTUR

Bu boéliimde kiiltir kavramina, kiiltiiriin 6zelliklerine, kiiltiir ¢esitlerine ve

kiiltiirlin sonuglarina deginilecektir.
1. Kiiltiir Kavramm

Kiiltiir kavrami gliniimiizde farkli anlamalarla kullanilmakla beraber, genelde,
kiiltiire iliskin yazinda bir toplumun yasama bicimini isaret etmek maksadiyla
kullanilmaktadir. S6zciik olarak kiiltiir kavrami incelendiginde de tarihsel siire¢ i¢inde

belli bir yasam bi¢imini isaret ettigi goriilmektedir (Dogan, 2007, s.9).

Kiiltir kelimesinin Latince’de bakmak veya yetistirmek anlamina gelen
‘colera’ veya ‘cultura’ fiillerinden geldigi kabul edilir. XVIIIL. yiizyildan 6nce cultura
sOzciigii ekip bigmek anlaminda kullanilmistir. Fransizca’da da ayn1 anlamda kullanilan
bu sozciik, ilk kez Voltaire tarafindan insan zekdsinin olusumu, gelisimi ve
gelistirilmesi anlaminda kullanilmistir. S6zclik buradan Almanca’ya ge¢mis, 1793
tarihli bir Alman dili sozliiglinde cultur olarak kullanilmig, daha sonradan ‘kiiltiir’

haline gelmistir (Bakan, Biiylikbese ve Bedestenci, 2004, s.11).
Asagida kiiltiiriin farkli tanimlarina yer verilmistir:

e Kiiltiir toplumun cevresiyle miicadele ve birlikte yasamaktan kaynaklanan
sorunlarin ¢ozimi sirasinda Ogrenilmis, islevselligi nedeniyle yeni katilan
liyelere aktarilmak istenen beceri, deneyim, aliskanlik, yontem, gelenek,
gorenek, deger ve inanglarin tiimiidiir (Dogan, 2007, s.16).

e Kiiltlir, bir toplumun yasama tarzi olarak karakterize edilen ve bilgi, inang,
gelenek, orf, adet, sanat, ahlak, arag-gerec, teknik vb. maddi ve manevi
unsurlardan olusan karmagsik bir biitiindiir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2011,
s.41).

e “Kiiltiir, bir milletin dini, ahlaki, hukuki, akli, estetik, lisani, iktisadi ve fenni

hayatlarinin ahenkli bir biitiinii”diir (Gokalp, 1976, s.35).
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e Kiiltiir, bir toplumun {yeleri ya da bir toplum igindeki gruplarin yasam
bicimlerine gobndermede bulunur (Giddens, 2006, s.45).
o Kiiltiir, bir toplumun yasamini bi¢cimlendiren ve etkileyen degerler (value) ve

bunlar dl¢limleyen diizgiiler (norm) oOriintiisii olarak tanimlanabilir (Basaran

2000, s.294).

2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Insan davranislarina bigcim ve yon verici bir faktdr olarak kiiltiiriin ne
oldugunun ortaya konmasinda Kkiiltiiriin 6zelliklerinin bilinmesi onemlidir (Simsek,

Akgemci ve Celik, 2011, s.45).
Kiiltiirtin 6zellikleri asagidaki gibi siralanmaktadir (Dogan, 2007, s.10-11):

e Kiiltiir hem genel hem de 6zeldir.

o Kiiltiir 6grenilir.

e Kiiltiir simgeseldir.

o Kiiltiir kolektif bir 6zellige sahiptir.

e Kiiltlir yalnizca anlamlar biitiinii degil ayn1 zamanda paylasilan duygular
biitiintidiir.

e Kiiltiir, tarihi ve siireklidir.

e Kiiltiir toplumsal bir 6zellik tasir.

e Kiiltiir, ideal ya da ideallestirilmis kurallar sistemidir.

e Kiiltiir, ihtiyaglar1 karsilayici ve doyum saglayici bir 6zellige sahiptir.

e Kiiltiir dinamik bir 6zellik tasir ve

o Kiiltiir biitiinlestiricidir.
3. Kiiltiir Cesitleri

Toplumlar, orgiitler sadece bir araya gelen insanlar ya da kii¢iik gruplardan
olusan bir kalabalik degillerdir. Onlar1 bir arada tutan degerler, tutumlar, davranislar ve
normlardan olusan kiiltiirleri vardir. Kiiltiir sahip oldugu Ogeler yoniiyle bazi

siniflandirmalara tabi tutulabilir (K6se, Tetik ve Ercan, 2001, s.223):
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3.1. Genel Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Genel Kkiiltiir, bir toplumun ya da {lkenin, her sosyal grubunda, her cografi
bolgesinde gecerli olan, benimsenen ve yasanan hakim unsurlardan ibarettir. Bir iilkenin
ya da toplumun hakim inanclari, degerleri, hareket tarzlar1 ve yaptirimlarin tiirleri genel
kiiltiirli olusturan pargalardir (Kose, Tetik ve Ercan, 2001, s.223).

Herhangi bir toplumun genel kiiltiirii, iist bir sistem olarak, ¢ok sayida alt
sistemlerden meydana gelmistir. Alt kiiltiirler bazi1 hakim degerleri kapsarlar fakat
kendilerine 6zgii yasama sekilleri vardir. Dolayisiyla orgiitler de genel kiiltiiriin bir alt
kiiltiiridtir denilebilir. Clinkii orglitlerin kendine has isleyisi ve yonetim bigimleri vardir

(Kose, Tetik ve Ercan, 2001, s.223).
3.2. Maddi Kiiltiir ve Manevi Kiiltiir

Insanin maddi esyalar1 kiiltiiriin en agik elle tutulabilir goriintiileridir. Iste
toplum kiiltiirii i¢inde yer alan maddi elemanlarin olusturdugu kiiltiir maddi kiiltiir
olmaktadir. Isletmenin fiziki kurulus yerleri, mimari yapilari, biirolari, {iretim yerleri,
makine ve cihazlar, malzemeler, personelin iiniformalari, vb. 6geler maddi kiiltiire
ornek gosterilebilir. Insanin diisiincesinin, inanclarinin ve degerlerinin maddelesmeden
insan yasayisini etkileyen bir yapiya sahip olmasi, belleksel degerler ve bu degerlerin
olusturdugu hayat tarz1 veya manevi cevre maddi kiiltiirii olusturur. Orgiitteki ydnetim
tarzi, performans ve ddiillendirme yaklasimlari, bigimsel ve bigimsel olmayan normlar,
grup dinamigi, vb. 6geler manevi kiiltiir 6rnekleridir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2011,

s.43).
3.3. Kars Kiiltiir

Toplumda, sosyo-ekonomik ve politik anlamda yerlesmis olan ve aile, okul ve
diger orgiitler, 6zellikle de kitle haberlesme araglariyla aktarilan biitiin genel kiiltiirii
reddetmek isteyenlerin, degisik alanlarda meydana getirmeye calistiklar1 kapsamlara
kars1 kiiltiir denilmektedir. Kars1 kiiltlir olugsmalarinin en 6nemli kaynagi, sosyal sistem
icerisindeki bazi alt kiiltlir unsurlaridir. Toplumda kars1 kiiltlirlerin olugmasi gibi orgiit

icinde de karsi kiiltiirler olusabilir (K6se, Tetik ve Ercan, 2001, s.223).
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4. Kiiltiiriin Sonuclari

Kiiltiir, toplumlar ve oOrglitler agisindan bir¢gok olumlu sonuca sahiptir

(Erkenekli, 2013, s.518):

o Kolektif belirsizliklerin yonetilmesi: Degisime en acgik toplumlar bile, zaman
igerisinde bazi degerlerin degismesini istemezler. Ciinkii bu degerler etrafinda
toplanirlar ve degisimin bu degerler ¢evresinde olmasini arzularlar. Bu nedenle
kiiltiir, lyelerine toplumsal belirsizliklerin yonetilebilmesi i¢in gerekli olan
temel degerler biitiiniinii saglar.

o Sosyal diizenin saglanmasi: Kiiltiir, insan dogasmin kac¢inilmaz olarak ortaya
cikardigr karisikligr engelleyerek, sosyal bir diizen saglar.

o  Devamliligin saglanmasi: Her bir kiiltiir kendi devamliligini saglayacak inang ve
uygulamalar1 barindirir. Bu inang ve uygulamalar, toplumu olusturan bireyler
tarafindan benimsendikc¢e yayilir, yayildik¢a sonraki nesillere aktarilir.

o Kolektif kimlik ve baghligin olusmas:: Bir kiiltliriin tiyeleri sadece ortak bir
diinya goriisli nedeniyle degil; birgok farkli sosyal bag ve iliski nedeniyle de bir
aradadirlar. Birey zaman i¢inde toplumda yer edindik¢e toplumsal yapiyr daha
1yi anlar ve bu yapi, i¢inde kendisini konumlandirir.

o Grup merkezliliginin cesaretlendirilmesi: Olusan ortak kiiltiir, bireylerin
cevrelerindeki toplumla biitiinlesmesini saglar. Bireyleri, birey merkezlilikten,

grup merkezlilige iter.
B. ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirii kavrami; psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji ve
siyaset bilimi gibi davranis disiplinlerinden olusan orgiitsel davranis disiplinin altindaki

calisma alanlarindan biridir (Lewis, 1998, s.252).

Toplumlarin temel yapisinda dnemli 6gelerden biri olan kiiltiir kavrami ayni
zamanda oOrgiitler icin de ¢ok biiyiik 6nem tasimaktadir. Nasil ki toplumun tyeleri o
topluma ait olan kiiltiirii ve ona ait olan degerleri, davraniglari ve normlar1 kabul edip
onlara gore yasarsa bir oOrglitte calisanlar da orgiitiin kiiltliriinii anlayip islerini bu

kiiltiire gore sekillendirmektedirler (Tiirk, 2007, s.1).
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Literatiirde orgiit kiiltiirii denildiginde genellikle konusulan ve konusulmayan
kurallar, varsayimlar, degerler ve diisiince bi¢imleri anlagilmaktadir. Bunlar orgiitte
nasil giyinilmesi ve is arkadaslarina, ¢alisanlara, yoneticilere ve miisterilere gosterilmesi
gereken davranis bicimlerini belirlemektedir. Calisanlarin  orgiitsel  davranisini
belirleyen bir yasam bi¢imi olan Orgiit kiiltiiri, ayn1 zamanda g¢alisanlarin is dis1
davraniglar1 ve diinyaya bakis acilarinda da etkili olmaktadir. Odadaki hava gibi,
atmosfer gibi her yani saran bir olgu olan Orgiit kiiltiiri, higbir zaman tam olarak
sozciklere dokiilmemekle beraber hareketlerin ve sozlerin nasil algilanacagin

belirlemek iizere her zaman orada olan temel inanglardir (Vural ve Coskun, 2007, s.8).

Orgiitsel kiiltiir, orgiit iiyelerine farkli bir kimlik veren ve drgiite baglanmasina
yardimci olan ve Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan i¢ degiskenleri sunmaktadir. Diger
bir ifadeyle, orgiit iiyelerinin islerini yapmak ve sosyal davranis yaratmak icin
kullanilan kiiltiir, insanlarin i¢inden gelir, gruba devamlilik saglar, kimlik kazandirir,
farkliliklar1 dengeler ve geribildirim yoluyla kendi kendini idare edici olarak faaliyet

gosterir (Hampden, 1992, s.12).

Yillar i¢inde yavas yavas ve fark edilmeden olusan orgiit kiiltiirii, misyon
ciimleleri gibi hicbir zaman yaziya dokiilmez. Orgiitiin ruhu olan ve de orgiit icinde
olup biten hemen hemen her seyin belirleyicisi olan kiiltiir, dile getirilmeyen kurallar ve

geleneklerdir (Vural ve Coskun, 2007, s.10).

Orgiit kiiltiirii kavramini gergekte on safhalara iten sey, Amerikan sirketlerinin,
ozellikle Japonya gibi, diger toplumlardaki esdeger sirketler kadar iyi performans
gosterememelerinin nedenini agiklamaya c¢alisan son zamanlardaki vurgusudur (Tiirk,

2007, s.8).

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit ve yonetim kuraminda birdenbire ortaya ¢ikmis bir konu
degildir. 1980’li yillarin basindan itibaren yonetim biliminde yaygin olarak
kullanilmaya baslayan orgiit kiiltiirii, isletme kiiltiirti, igyeri kiiltiirti, ortak kiiltiir gibi
kavramlar kapsaminda ele alinan bazi konularla ilgili ilk ¢aligmalar, yonetim biliminde

olduke¢a eskiye dayanmaktadir (Sisman, 2007, s.72).
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Orgiit kiiltiirii kavraminin kokleri 1940’lardaki Insan iliskileri Yaklasimi’na
kadar gitmektedir. Insan iliskileri alaninda calisan teorisyenler bicimsel ve mekanik
olmayan, kisilerarasi iliskiye dayanan isletme yapisini fark etmis ve bunun rasyonel
sistem teorisyenlerinin savundugu bicimsel ve mekanik yapidan daha 6nemli olduklarini

savunmuglardir (Erkmen, 2010, s.3).

1980’1i yillarin basinda Deal ve Kennedy’nin Ortak Kiiltiirler, Peters ve
Waterman’in Yonetme ve Yiikselme Sanati-Miikemmeli Arayis, Ouchi’nin Z Kurami,
Pascal ve Athos’un Japon Yonetim Tarzi gibi kitaplarinin yayinlanmasiyla birlikte orgiit

kiiltiirii kavrami popiiler hale gelmistir (Sisman, 2007, s.73).
1. Orgiit Kiiltiiriiniin isletmeler Acisindan Onemi

Gilinlimiizde orgiit kiiltiirii kuruluglarin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli
bir rol oynamaktadir. Ciinkii orgiit kiiltiirii isletmenin amagclarinin, stratejilerinin ve
politikalarinin olugmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi yoneticilere segilen

stratejinin yiiriitiilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir aractir (Eren, 2008, s.166).

Orgiit kiiltiiriiniin &rgiitlere kazandirdig: rekabetci avantaj, kiiltiiriin her orgiite
gore adeta bir parmak izi gibi benzersizlik gdstermesinden kaynaklanmaktadir. Insan
hayatin1 her acidan kolaylastiran teknolojinin, ayn1 zamanda iiriin ve hizmetlerin kisa
zamanda taklit edilmesine olanak vermesi, bir paradoks olarak belirlemekte ve orgiitleri
farklilagtirmak adma baska degerler yaratmaya itmektedir ki bu noktada Orgiit
kiiltiiriiniin benzersizligi ve essiz bir yapiya sahip olmasi stratejik bir rekabet tistiinliigii

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Vural ve Coskun, 2007, s.22).

Giicli orgiit kiiltiiriine sahip olan igletmelerde isgorenlerin nasil davranmalari
gerektigini belirten davranigsal parametreler olusur. Fakat zayif orgiitsel kiiltiire sahip
bir kurulusta iggorenler ne yapmalari ve bunu nasil yapmalar1 gerektigini belirlemeye
calisarak zaman kaybederler. Kisacasi, paylasilan ortak deger, inanis ve davraniglara
sahip olmayan zayif kiiltlirler belirlenen Orgiit stratejisini yiiriitme asamasinda giiclii
kiiltiire sahip organizasyona kiyasla orgiit i¢i ve cevresel iligkilerinde davranig
cabuklugu ve atakligi gosteremedigi icin gliglii kiiltiire sahip rakiplerinin gerisinde

kalirlar (Eren, 2008, s.166).
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Bir Orgiit yoneticisinin en Onemli gorevlerinden birisi Orgilit amaclar1 ile
calisanlarin bireysel amaglarin1 birlikte gergeklestirebilmesidir. Bunun zor bir gorev
oldugu agiktir. Clinkii insanlarin sahip olduklar1 amaglar, ¢esitli sebeple farkliliklar arz
eder. Bu sebeple, farkli kiiltiirlerle bir orgiite ¢calismak {izere bir araya gelen bireyler i¢in
onlarin benimseyecekleri veya en azindan uyum saglayabilecekleri ortak birtakim
degerler olusturmak gerekir. Orgiit kiiltiiriiniin dnemi bu noktada kendini hissettirir. Bir
orgilitte boyle bir kiiltiiriin olusmasi durumunda ¢alisanlar kendilerini bir biitiinlin
parcalar1 sayacaklar, kendilerini evlerinde hissedecekler, aileleriyle birlikteymis gibi
rahat ve huzurlu bir ortam iginde calisacaklardir. Bunun ise ¢agimiz orgiitleri igin

onemli bir ayricalik oldugu bilinmelidir (Tiirk, 2007, s.33-34).

Orgiit kiiltiiriiniin calisanlarin morali ve verimliligi iizerinde giiclii bir etkisi
vardir. Orgiitiin kendi ile ilgili imajin1 dahi etkiler. Orgiite bagh calisanlar, o 6rgiitiin
kiiltiirtinii kabul veya reddedebilir. Kiiltiirii kabul ederlerse, o kiiltiire uyarlar ve bunu
davraniglariyla agiga wvururlar. Calisanlar kiiltiiri reddederse, hayal kirikligi ve

gerginlikten, o Orgiitten ayrilmaya kadar uzanan sonuglarla karsilasilabilinir (Erkmen,

2010, s.9).
2. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Son 20 yildir aktif bir arastirma alani olan oOrgiit kiiltliri kavramina bilim
adamlar1 arasinda gosterilen yogun ilgiye ragmen ortak bir tanim bulunamamistir

(Bakan, Biiytlikbese ve Bedestenci, 2004, s.11).
Asagida orgiit kiiltiirii ile ilgili farkli tanimlara yer verilmistir:

o Orgiit kiiltiirii 6rgiit politikas1 konusunda galisanlar ve miisterilere yol gdsteren
bir felsefedir (Erkmen, 2010, s.6).

e  Orgiit kiiltiirii 6rgiitsel davranis bigimleri, semboller ve semboller araciligiyla
somutlasarak kesinlik kazanan; Orgiit iiyelerinin tutum, davranis ve kararlarimi
sekillendiren ortak deger, inan¢ ve normlar biitliniidiir (Ataman, 1995, s.40).

e Paylasilan filozofiler, ideolojiler, degerler, inanclar, beklentiler, tutumlar ve
normlarin bir biitiin olarak olusturulmasidir (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci,

2004, s.11).
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Orgiit kiiltiirii érgiite uyum saglamak i¢in oyunun kurallar1 ve drgiite yeni giren
tiyenin 6grenmesi gereken ipuglaridir (Erkmen, 2010, s.6).

Sembol, dil, ideoloji, toren ve efsaneleri igeren bir kavramlar biitliniidiir
(Sisman, 2007, s.73).

Orgiit kiiltiirii, insanlarin birbirleriyle kurduklar1 giivene dayali baglantilar ve
isbirligi temelinde faaliyet gostermelerini saglayan sebeke ve topluluklarindan
olusan sosyal sermaye ve zenginlik yaratmak iizere kullanima sokulan bilgi,
enformasyon, miilkiyet ve deneyimi harekete geciren entellektiiel sermayeden
olusur (Vural ve Coskun, 2007, s.9).

Isletme i¢i normlara simsiki baglhiliktir (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004,
s.11).

Kurulus i¢inde sonuglanan davranig Orneklerinin, deger kabullerinin ve
inanglarin bir fonksiyonudur (Tiirk, 2007, s.5).

Fiziki goriiniim acisindan Orgiitiin iklimi ve orgiit liyelerinin miisteriler ve orgiit
disindakilerle karsilikli iliski bigimidir (Erkmen, 2010, s.6).

Orgiit iiyelerince paylasilan davranig drnekleri, inanglar ve degerler gibi temel
yaklagimlar ve goriiglerin ele alindigi bir mozaiktir (Bakan, Biiylikbese ve
Bedestenci, 2004, s.11).

Orgiit kiiltiirii, bir ¢esit kutsallik yiiklenen, moralite ve degerler olarak
adlandirilan ve bireyleri kolektivite ile biitiinlestirmeye yardimci olan bir
olgudur (Vural ve Coskun, 2007, s.10).

Orgiit iiyelerinin birbirleri ve gevreleri ile iliskilerini nasil degerlendireceklerine
karar verdikleri ortak sayiltilar ve kalitsal degerler sistemidir (Bakan, Biiyilikbese
ve Bedestenci, 2004, s.11).

Orgiit kiiltiiriinii daha bircok sekilde agiklayan tanimlar mevcuttur. Tanimlar

arasinda belirli fakliliklar olmasina ragmen, belirli ortak ozellikleri de gormek

miimkiindiir. Bu ortak 6zelliklerden birincisi orgiit i¢inde paylasilan degerlerdir. Yani

calisanlarin neyin iyi, neyin kotii olduguna iliskin ortak degerleri mevcuttur. Ikinci ortak

ozellik orgiitiin kiiltiirtinii olusturan degerlerin oldugu gibi kabul edilmesidir. Soyle ki

bu degerlerin herhangi bir kitapta yazili olmayip, calisanlara verilen egitim

programlarinda yansitilmayip, c¢alisanin kendi gelistirdikleri fikir ve inanglardan
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olusmasidir. Ugiincii ortak 6zellik ise, bu degerlerin calisanlar igin tasidiklarr sembolik
anlamlaridir. Bu anlamlar 6rgiit i¢cinde calisan insanlarin birbirleriyle kurmus olduklari

etkilesim ile 6grenilir (Ozkalp ve Kirel, 2013, 5.158-159).
3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiiri kavrammin taniminda oldugu gibi orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini
aciklamada da farkli bilim adamlar1 farkli 6gelerden bahsetmektedirler. Literatiirde yer
alan baz1 yazarlarin orgiit kiiltiirii 6gelerine iliskin yaklasimlar1 su sekilde siralanabilir

(Bakan, Biiylikbese ve Bedestenci, 2004, s.35-36):

Tablo 2: Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Pettrigrew (1974): Sembol, ritiiel, dil, inan¢ ve mitler

Trice ve Beyers (1984): Semboller, dil, hikayeler, uygulamalar, varsayimlar

Schein (1984): Temel degerler, temel sayiltilar, ve artifaktlar olarak
siniflandirmislardir.

Louis (1985): Artifaktlar, semboller, paylasilan anlamlar

Kozlu (1986): Temel degerler ve inanglar, liderler, kahramanlar, merasim,
Oykii ve efsaneler

Meek (1988): Semboller, mitler, diisiince sistemleri ve ritiieller

Lundberg ve Dyer (1988): | Artifaktlar, perspektifler, degerler, sayithilar

Duncan (1989): Sembol, toren, kahraman, varsayim, deger, inang ve
anlamlar

Steinhoff  ve Ovens | Orgiitiin tarihi, degerler, inanglar, hikayeler ve mitler,

(1989): normlar, gelenekler, torenler, adetler, kahramanlar

Gordon (1991): Inanglar, paylasilan degerler, kahramanlar, mitler,
hikayeler, torenler, fiziksel diizenlemeler ve diger 6geler

Kono (1992): Orgiit iiyeleri tarafindan benimsenen degerler, karar alma
yontemleri, lisiinme sekilleri, agik davranig oriintiileri

Erdogan (1994): Maddi kiiltiir 6geleri, dil, ahlak ve estetik, egitim, din,
sosyal organizasyon ve politik hayat

3.1. Temel Degerler

Degerler, bireylerin neyi 6nemli gordiiklerini tanimlayarak istekleri, tercihleri,
arzu edilen ve edilmeyen durumlart gosterir. Degerler davranisi anlamada onemli

anahtarlardan birisidir (Posner ve Munson, 1979, s.10).

Degerler, o kiiltiiriin liyeleri i¢in neyin dnemli oldugunu belirtir ve yargilar i¢in

bir zemin olusturur (Hatch, 1997, s.214).

57




Degerler, bir orgiitiin temel amaglarini, ideallerini ve standartlarin1 yansitmakta
ve bunlar Orgiitsel kimlik ve yonetim felsefesi i¢inde degisik sekillerde dile

getirilmektedir (Kiral, 2008, s.69).
3.2. Normlar

Normlar genel olarak uyulmasi gereken kurallar bigiminde ifade edilirler. Kimi
zaman agik¢a dile getirilemezler, yazili degillerdir ancak orgiit iiyelerinin davranig

bigimleri lizerinde 6nemli etkiye sahiptirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005, s.342).
3.3. inanclar

Inanclar, érgiit i¢inde neye inamlip neye inanilmayacagini belirten degerlerdir
(Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004, s.42). inanglar, insanlarin gercekleri nasil
anlamlandirdiklarim1  géstermektedir (Acilar, 2009, s.28). Bir oOrgiitteki bireylerin
inanglar1 ne kadar birbirine benzer olursa, o 6rgiitiin inanglar1 o derecede giigliidiir ve

inanglar orgiitlin ve kiiltiiriinliin devamliligini saglar (Erkmen, 2010, s.51).
3.4. Tutumlar

Tutumlar belirli deger yargilarmmin ve inanglarin arkasinda gizli olup, bu

degerlerin sonucu olan eylemleri, duygular ve diisiinceleri kapsar (Eren, 2001, s.173).
3.5. Liderler ve Kahramanlar

Liderler ve kahramanlar 6rgiit kiiltiirliniin alt yapisini olusturan temel degerler
ve inanglart kendi kisiliklerinde yansitan modeller ya da temsilcilerdir (Bakan,

Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004, s.43).

Kahramanlar, orgiit i¢cinde ortak amaglar dogrultusunda ortaya konulacak
calisma bi¢imini, kabul edilen c¢alisma tarzlarmi sergileyerek ortak degerlerin
olusumunu ve kiiltiirel 6gelerin etkinliginin saglanmasinda ¢ok 6nemli olan liderlik
islevini yerine getirirler ve sembolik Ozellikleri ile iletisimi kolaylastirirlar

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s.39).
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3.6. Temel Varsayimlar

Kisi ya da gruplarin davranma, diisiinme ve hissetme soyleyislerin referans
cercevesini olusturan, biling dis1 diizeye itilmis ilkelerdir. Bu ilke sisteminin degerler
sisteminden farki, temel varsayimlarin bir kiiltiirel bicim i¢inde baska seceneklerle
kiyaslama imkan1 birakmayacak derecede dogal kabul edilen egemenligidir. Dolayisiyla
temel varsayimlar, ger¢egin algilanmasimin referans c¢ergeveleri olarak kullanilirlar.
Temel varsayimlar; oOrgiitsel kiiltliriin deger, inan¢g ve norm sistemine yonverir

niteliktedir (Iscan ve Timuroglu, 2007, s.122).
3.7. Artifaktlar

Artifaktlar, insanlarin isitebilecegi, gorebilecegi ve hissedebilecegi somut
orgiitsel unsurlardir. Insan eliyle yapilmis seyler anlamimna gelen artifaktlar, fiziksel
¢evrenin mimarisi, dili, teknolojisi ve iirlinleri, elbiselerin sekli, yoneticilerin kullandig1
liiks otomobiller, orgiit hakkinda anlatilan hikayeler, mitler ve torenler gibi Orgiitiin

fiziksel ve sosyal ¢evresinin unsurlaridir (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004, s.52).
3.8.Dil

Bir orglitte egemen olan dilin ¢éziimlenmesiyle orgiit kiiltlirii hakkinda bazi
ipuglar elde edilebilir. Dil insanlar1 eyleme yoneltmede, orgiitsel etkinlik ve eylemleri

gerceklestirmede 6nemli bir aractir (Sisman, 2007, s.98).
3.9. Hikayeler ve Mitler

Hikayeler, daha derin kiiltiirel kalip ve degerleri aktaran geg¢mis olaylarin
aktarimidir. Hikayeler gercek olaylara dayali ve Orgiit tiyeleri tarafindan genellikle
paylasilan ve yeni isgdrenleri orgiit hakkinda bilgilendirmek i¢in anlatilan Gykiilerdir
(Terzi, 2000, s.50-51). Mitler, genel olarak kritik edilmeden kabul edilen tecriibe
edilmemis inanc¢lardir. Mit, bir sahte inang¢ olarak degil, bir orgiitiin ayirt edici tarihi,
efsaneleri, hatiralar1 olarak tanimlanmalidir. Mit, ge¢cmisi bugiine baglar ve Orgiitsel
yasamin toplumsal uygulamalarini mesrulastiran bir anlam olusturur (Terzi, 2000, s.50-

51).
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3.10. Semboller

Karmagik fikir ve duygusal mesajlarin birbirine aktarilmasini saglayan ve 6zel
anlam tasiyan objeler, hareketler ve olaylardir. Orgiitsel objeler, firma adi, sloganlar,
sarkilar, eylemler, kabul goren adetler, fiziksel donanim, mimari yapi, desenler, oturum
plani, vb. yardimiyla bir takim fikir, deger ve duygularin orgiit iiyelerine iletilmesi

kolaylasabilir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2011, s.49).
3.11. Torenler

Toren bir grubun amaclarina ulasmasini kolaylastiran bicimsel, simgesel ve
stireli bir kollektif eylemdir. Cogunlukla tarihsel nitelik tasiyan bir olaya toplumun
verdigi kiiltiirel agirlig: stirekli kilmak i¢in belirli yer ve zamanlarda diizenlenen toplu
bir davranis tiirtidiir (Terzi, 2000, s.48). Torenler orgilitiin temel degerlerini, en 6nemli
amaglarini, kimlerin 6nemli oldugunu, kimlerin feda edilebilecegini agiklayan ve

pekistiren ardi ardina tekrarlanan hareketlerdir (Robbins, 1994, s.319).
3.12. Ayinler

Ayinler kiiltiirel degerleri ve normlar1 yerlestirmeye yonelik diizenli olarak
yapilan hareketler ve torenlerdir. Ayinler her zaman dinsel anlamda degil, diizenli bir

sekilde yapilan toplantilar seklinde algilanmalidir (Ozkalp ve Kirel, 2013, 5.187).
3.13. Adetler

Adetler, kiiltiirel kalip ve degerleri gli¢lendirmek icin yapilan tdrensel
eylemlerdir. Orgiitiin igerisinde dnemli tekrarlanmis ve alisilmis eylemlerdir. Giiglii
kiiltiire sahip oOrgiitlerde adetler ayrintilariyla acgiklanarak bu adetlerin takip edilmesi

istenir (Terzi, 2000, 5.49-50).
4. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Kiiltiir, insanlar tarafindan iretilir, paylasilir ve yeniden tretilir. Su halde
insanlar, sadece mekanik olarak kiiltiire uyum saglayan ya da kiiltiirii oldugu gibi

aktaran mekanizmalar olmayip bizzat kiiltiiriin olusturucularidir. Onlar, kiiltiir
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tarafindan {Uretildikleri gibi, kendileri de kiiltiirii olusturmak ve yeniden {iretmek

durumundadirlar (Sigsman, 2007, s.104).

Orgiit kiiltiiriiniin  olusumunu  Mintzberg &rgiit ideolojisi aracilifiyla
aciklamaktadir. Mintzberg, orgiit ideolojisinin olugmasinda birbirleriyle baglantili {i¢
asama sayar. Birinci agsama, orgiit kurucu veya liderlerinin belli toplumsal ihtiyag¢larin
karsilanmasina yonelik yiiklendikleri misyon asamasidir. Bu asamada oOrgiite katilan
iiyelerin sisteme iliskin norm ve inang sistemleri ile faaliyet ve siireglere iliskin
gelenekler heniiz belirlenmemistir. Bu durumda giiclii normlarin, inang sistemlerinin ve
geleneklerin olusmasi kurucularin karizmasma bagldir. ikinci asama, baslangigta
yiiklenilen misyonun gelenekler ve sdylencelerle gelistirilmesi asamasidir. Bu asamada
liderlerin karizmatik ozellikleri, 6diillendirmeye ve cezalandirmaya iliskin siirecler
degerlerin olugmasinda 6nemli rol oynar. Yeni katilanlarin olugmakta olan degerleri

benimsemesi i¢in sosyalizasyon zorunlu hale gelir (Dogan, 2007, s.109-110).

Mintzberg’e gore liglincii agsama ise, Orgiit ideolojisinin belirginlestigi ve bir
orgiitii digerlerinden ayiran orgiitsel kisilik asamasidir. Bu asamada paylasilan degerler
orgiitiin temel 6zelligi olarak ortaya c¢ikar. Hem degerlerin giiclii bir bi¢imde paylasimi
hem de yeni katilanlarin bu degerleri benimsemesi ic¢in sosyalizasyon siiregleri

belirginlesmistir (Dogan, 2007, s.109-110).
Bir orgiit kiiltiirli olugturmak i¢in (Sanal, 1999):

e Paylasilan bir vizyona ve amaglarin seffaflagtirilmasina,
e lyi gelistirilmis orgiitsel kalite, misyon ve hedeflerine,

e Tutarl bir orgiit yapisina,

e Performans degerlendirme ve ddiillendirme sistemlerine,

e Uygun teknoloji ve siire¢ tasarimina ihtiyag vardir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumuna etki eden faktdrler i¢ ve dis cevre faktorleri
olmak iizere iki baslik altinda incelenebilir (Bakan, Biiylikbese ve Bedestenci, 2004,
$.28-29):

I¢ cevre faktorleri (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004, 5.28-29):
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Faaliyet alan1 ve tiretim konusu ile bu dogrultuda belirlenen amag ve hedefler,
Kurucular ve sahipler: kurucularin kisilikleri, basarilari, gelenekleri, inang ve
degerleri,

Yoneticiler ve yonetim yaklasimi,

Orgiitiin yapis1 ve bigimsellik derecesi,

Y Oneticilerin astlarina sagladiklari iletisim, destek ve yardimin derecesi,

Alt kiiltiirler,

Bireysel katilim ve tesebbiis: bireylerin Orgiit iginde sahip olduklari
sorumlulugun derecesi, bagimsizligi,

Risk toleransi: bireylere taninan saldirganligin, yaraticiligin ve riske girmenin
sinirlari,

Yon: Orgiitiin yarattigi amagclarin ve basari beklentilerinin derecesi,

Birlesme: o6rgiit igindeki boliimlerin koordineli bir bi¢imde ¢alismaya tesvik
edilmesi,

Kontrol: isgdrenlerin davranislarini kontrol eden kural ve kaide diizeni,

Benlik: 6rgiit icindeki bireylerin kendilerini orgiitle veya ¢alistiklart grupla veya
profesyonel kisilerle biitiinlestirebilmeleri, 6zdesim kurmalari,

Odiil sistemi: odiillerin ¢alisanlarin basar1 dlgiitlerine gore adil bir bicimde
dagilim,

Catisma toleransi: ¢alisanlarin kendilerine yoneltilen elestirilere kars1 kendilerini
savunmalarina gosterilen destegin derecesi,

Iletisim kaliplari: bireyin iist ve astlarla kurmus olduklar: iletisim diizeni ve
sinirliliklart ve

Kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleridir.

Dis cevre faktorleri (Bakan, Biiylikbese ve Bedestenci, 2004, s.28-29):

Toplumun yapis1 ve kiiltiirel degerleri,
I¢inde bulunulan sektériin yapisi,
Devlet ve yasalar,

Tiiketiciler,

Rakipler
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Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda asagidaki bilgiler 5nemlidir. Bkz. Tablo 3.

Tablo 3: Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

1 2 3 4
Ust Yonetim Davranislar Sonuclar Kiiltiir
Insan davranislarma | Calisanlar ortak Giglii kiiltiir
iliskin ortak deger ve | degerler ve ilkelerle Finansal ortaya ¢ikar
ilkeler kararlastirilir | uyumlu sekilde performans
davranis gosterirler
Kiiltiirel degerlerden Pazar pay1 Gelenekler
ortak bir vizyon stirdiiriliir
gelistirilir
Calisan baghlig1 | Yeni calisanlar
icin sosyalizasyon
uygulamalari
gerceklestirilir

Kaynak: Simsek, M.S., T. Akgemci ve A. Celik. (2011). Davranig Bilimlerine
Girig ve Orgiitlerde Davranis. Ankara: Gazi Kitabevi. s.49.

Tablodan da goriildiigii gibi Orgiit yonetimi, kilit personelin de yardimiyla
ortak deger ve ilkeleri kararlagtirillip, kiiltiirel degerleri iceren ortak bir vizyon
gelistirmektedir. Izleyiciler tarafindan kabul goren ve uyulan davranislar beraberinde
kabul goren finansal ¢ikti, pazar payinda artis ve c¢alisan bagliligi gibi unsurlari
dogurabilmektedir. Nihayet kiiltiiriin olusumu ve genellestirilmesi ile siire¢ devamlilik

kazanmaktadir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2011, s.49).
5. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri ¢esitli arastirmalar tarafindan irdelenmis olmakla
beraber, bu arastirmacilarin 6ne siirdiikleri bulgular genel olarak degerlendirildiginde,
orgiit kiiltiirii ile ilgili pek ¢ok ¢ikarimlarin bulundugu dikkatimizi ¢ekmektedir. Orgiit
kiiltiirtiniin orgiit i¢i iliskileri diizenlemesi, orgiit hayatindaki sorunlara yanit vermesi,
dinamik olmasi, birbiri ile iliski halinde bulunan bireyler tarafindan olusturulan kolektif
bir olgu olmasi gibi pek cok ozelligi tipki toplum kiiltiiriiniin  6zelliklerine
benzemektedir. Zaten Orgiit de, bir toplum igerisinde faaliyet gdsteren alt birim veya alt
kiiltiirlerden birini olusturur ki, bu nedenle orgiit kiiltiirliniin 6zellikleri tagimas: ya da

bu 6zelliklere benzemesi kaginilmazdir (Erkmen, 2010, s.20).
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Isletmelere 6zgii baz1 fonksiyonel dzelikler, siiregler ve yapilar dikkate almarak

orgiit kiiltiirtine iliskin su 6zellikler belirlenmistir (Tevriiz, 1996, s.88):

Isletme kiiltiirii kendini olusturan pargalarla biitiinciil bir 6zellik tasur.

Kiiltiir, isletmedeki insanlar arasinda uzun siireli etkilesim ve sosyallesme siireci
sonunda o giine kadar olusmus birikimleri i¢eren tarihi bir perspektifi yansitir.
Kiiltiir, igletmenin yapisal 6zelliklerini yansitan kavramlarla degil, antropolojik
kavramlarla agiklanabilir.

Kiiltlirtin degistirilmesi ¢ok zor ve uzun vadeli oldugunda, kiiltliriin biitiinii
yerine onu olusturan degiskenlerin degisimine gidilir.

Kiiltiir, orgiit icindeki insan davraniglarimin ifadesel boyutuyla ilgili sembolik
birikimleri icerir.

Kiiltiirel ogelerin olusumunda, insanlar arasi duygusal iligki 6nemli rol
oynadigindan, kiiltiir degiskenleri duygu yiikliidiir.

Kiiltlirtin ¢ekirdegini, isletmede calisanlarin zihinlerinde yarattiklar1 dis diinya
ile ilgili deneyimlerine diizen ve anlamlilik getiren, dogrulugu sorgulanmadan

kabul edilen biling dis1 diizeydeki varsayimlari olusturur.

Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri bes baslik altinda toplanmaktadir (Terzi, 2000,

5.9-11):

Kiiltiir 6grenilebilir: Bireysel inanglar, tutumlar ve degerler bireysel ¢evreden
edinilir. Bu nedenle 6rgiitiin hem i¢ hem de dis ¢evresi orgiit kiiltliriinii etkiler.
I¢ cevre, orgiitiin teknik ve sosyal sisteminden olusur. Bu ¢ergevede kiiltiir, bu
sosyo-teknik sistemin {riiniidiir. Sosyo-teknik sistem Orgiitiin karar alma,
planlama ve denetleme siireglerini ihtiva eder. Orgiit, sosyal, politik, hukuki,
ekonomik sistemler icerisinde yer alir. Bu orgiitiin dis ¢evresidir. Orgiit bu
cevrenin farkl taleplerine ve rekabet ortamina gore ¢alistigindan, cevap verdigi
bu ¢evreyi 6grenme davranisini kazanir.

Kiiltiir kismen bilingsizce olusur: Orgiit kiiltiirii alan yazininda, inanglarin
olusumuyla ilgili olarak genel kabul goren iki anlayis1 vardir. Birincisi,
orgiitlerde isgdrenlerin diistincelerini etkileyen bilgilerin bilingsizce olustugudur.

Bu durum iggorenlerin  birbirlerini  alisilmis  davramis  bigimlerine
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yonlendirmeleriyle olusmaktadir. ikinci goriis, davranism temelini olusturan
tutum ve bilingli inanglar, tekrarlanarak dogru imisgesine kabul edilirler.

Kiiltiir bir 6rgiitiin hem girdisi hem de ¢iktisidir: Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin hem
gelecekteki uygulamalarinin  6ngoriillmesi hem de bugiinkii eylemlerinin
sonuglarin1 igerir. Orgiit cevreden Kkiiltiirel oriintiiler alir ve ¢evreye
zenginlestirilmis kiiltiirel oriintiiler sunar.

Kiiltiir yaygin olarak kabul goren deger ve tutumlardan olusur: Belirli bir
kiiltiir icerisindeki bireyler belirli durumlarda nasil davranacaklari, nasil
diisiinecekleri konusunda uzlasmaya varmiglardir. Benzer bigimde bir orgiitte de
isgorenler farkli cografi bolgelerden gelmis olsalar bile ayn1 diisiince ve davranis
bicimlerini benimseyeceklerdir.

Orgiit kiiltiirii heterojendir: Orgiit kiiltiiriiniin tamamiyle homojen olmasi
miimkiin degildir. Orgiitlerde, egemen kiiltiirden bagimsiz olmasi miimkiin
degildir. Orgiitlerde, egemen kiiltirden bagimsiz farkli islevler ve roller

etrafinda sekillenen alt kiiltiirler olusabilir.
6. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar

Orgiite gore farklihik gosteren orgiit kiiltiirii, var oldugu orgiitsel cevre

igerisinde iggdrenlerin Orglitsel adanmighigini arttirmada, saglikl iligkiler kurulmasinda

ve Orgilitsel siirekliligin saglanmasinda 6nemli islevler icra ettigi sdylenebilir (Terzi,

2000, s.57). Genel olarak bir orgiitiin kiltiirii, isgérenlerden beklenen performans

normlarina ve oOrgiite baglanma normlarina uyumunu ister ve zorlar. Performans

normlari iggdrenlerden beklenen iiretimin tiiriinii, niceligini ve niteligini belirler. Orgiite

baglanma normlari ise isgorenlerin orgiitii yasatma yiikiimliiliikklerini gosterir (Basaran,

2000, s.305-306).

Orgiit kiiltiiriiniin bu genel islevinin yan1 sira 6zel islevleri de sunlardir

(Basaran, 2000, s.305-306):

Isgorenleri kiiltiirel degerler yoluyla drgiitsel amaglara inandirmak,
Isgorenlerin ~ orgiitsel ~ degerlerin  yardimiyla  sorunlarim  ¢dzmek  ve
gereksinmelerini karsilamak,

Isgorenleri ortak degerler ve normlar yoluyla biitiinlestirmek,
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Isgorenleri, paylastiklar1 degerler ve normlar eliyle drgiite baglamak,

Orgiitiin yonetsel erkini kiiltiirel deger ve normlarla desteklemek,

Isgorenlerin gorevlerindeki etkililiklerini en {iste ¢ikarmada kiiltiirel deger ve
normlardan yararlanmak,

Isgorenlerin drgiite uyumunu kiiltiirel degerlerle kolaylastirmak ve

Orgiitiin ¢evresine uyarlanmasii kolaylastirmaktir.

Orgiit kiiltiiriiniin islevleri, "hayatta kalma ve dis uyum problemlerini ¢6zme"

ve "i¢ biitiinlesme" olarak iki ana baslikta incelenmektedir (Terzi, 2000, s.58-59):

Hayatta kalma ve dis uyum problemlerinin ¢éziimiinde orgiit kiiltiiriiniin

islevleri asagida siralanmaktadir (Terzi, 2000, s.58-59):

Misyon ve Strateji: Temel goérev ve ana misyonun agik ve gizli islevlerinden
ortak anlayislara ulasma.

Amaglar: Ana misyondan tiiretilmis amaglar ekseninde ortak anlayislar
gelistirme.

Araglar: Yetki dagilimi, 6dil sistemi, is boliimii ve orgiitsel yap1 gibi amaclara
ulagsmada kullanilan araglar {izerinde ortak fikirler gelistirme.

Ol¢iimler: Bilgi ve kontrol sistemleri gibi grubun amaglarmi nasil daha iyi
yerine getireceginin ol¢iimiinde kullanilan kriterler {izerinde ortak fikir
gelistirme.

Diizenlemeler: Amaglara ulasilamama durumunda uygun iyilestirici ya da

onarict stratejiler olusturma hususunda ortak fikir gelistirme.

I¢ biitiinlesme problemlerinin ¢oziimiinde orgiit kiiltiiriiniin  islevieri ise

sunlardir (Terzi, 2000, s.58-59):

Ortak dil ve kavramsal siniflamalar: Eger i gorenler birbirlerini anlamazlar ve
iletisime girmezlerse bir grubun tanimlanmasi imkansizlasir.

Grup simirlart ve kriterler: Herhangi birinin grup iiyeligini belirleyen kriterler
olusturma ve kimin iceride, kimin disarida oldugunu anlamada ortak fikir

gelistirme.
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e Gii¢ ve statii: Her oOrgiit kendi hiyerarsisi, belirledigi roller ve kriterleri
icerisinde, bir kimsenin giicli nasil kazanacagini, nasil siirdiirecegini ¢oziime
kavusturmak zorundadir. Bu alandaki uzlagma {yelerin karst c¢ikislarin
yonetmeye yardimci olmada can alic1 bir noktadir.

o  Samimiyet, arkadashk ve sevgi: Her oOrgiit benzer iligkilerin kurallarin
belirlemelidir. Isgorenler arasindaki iliskilerde agiklik ve samimiyet, gdrevlerin
yonetim sartlar igerisinde ele alinmalidir.

e Odiiller ve Cezalar: Her grup hangi davranislarin giic ve statii saglayacagini,
hangi davranislarin ise statii kaybettirecegini ve cezalandirilacagini bilmek

zorundadir.
7. Orgiit Kiiltiiriiniin Yararlar

Orgiit kiiltiirii, orgiit yoneticileri ve calisanlar1 agisindan bazi yararlar
saglamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin taraflara sagladig1 yararlardan bazilar1 asagidaki gibi
siralanabilir (Sahin, 2010, s.25-26):

« Orgiit kiiltiiri, calisanlarin belirli standartlari, normlar1 ve degerleri
anlamalarina ve boylece kendilerinden beklenen basariya ulasma konusunda kararli ve
tutarli olmalarina, yoneticiler ile daha uyumlu ¢alismalarina yardimer olmaktadir.

o Orgiit kiiltiirii, is yapma yontem ve siireglerine standartlastirma veya
rasyonellestirme getirerek, calisanlarin psikolojisini ve moralini olumlu yonde etkileyip,
orgiitsel verimliligi arttirmaktadir.

« Orgiit kiiltiirii, yeni yoneticilerin yetistirilmesine olumlu katkida bulunur.

 Orgiit kiiltiiriiniin genis bir uzlasma saglamasi durumunda, orgiit ici
gruplagsmalar ve klikler onlenebilir.

« Orgiit ici iletisim ve bireyler aras: iliskilerde érgiit kiiltiiriiniin olduk¢a 6nemli
bir rolii vardir. Biz duygusunu ve takim ruhunu gelistirir; bununla birlikte Orgiitsel
iklimi olumlu yonde gelistirir.

+ Orgiitlerde ¢esitli nedenlerle ¢atismalar ortaya cikabilir. Orgiit kiiltiiriiniin
gelistirdigi bazi standart uygulama ve prosediirler yoluyla bu ¢atigsmalar rasyonalize

edilebilir ya da yumusatilabilir.
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« Orgiit Kkiiltiiri  sembollerle, seremonilerle, kahramanlarla, sloganlarla,
hikayelerle nesilden nesile aktarilarak, orgiitsel yasami siirekli kilmaktadir. Yani orgiit
kiltiri, orgiite siireklilik kazandirmaktadir.

« Kiiltiir, tanitic1 bir kimlik gibidir. Bir 6rgiit hakkindaki degerlendirmeler, o

orgiitlin ya da kurumun kiiltiirii ile yapilmaktadar.
8. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi

Eger bir organizasyon icin uygun olmayan bir kiiltiiriin yerlesik oldugu
belirlenirse yonetim bunun degistirilmesi i¢in karar vermeli ve eyleme ge¢cmelidir.
Birimler, bolgeler ve bireyler arasinda degerler ve amaglar bakimindan ciddi farkliliklar
olmast durumunda da kiiltiirel bir degisimin kaginilmaz oldugu goriilecektir. Kurumsal

kiiltiir degisimini hakli kilacak bes ana neden bulunmaktadir (Barutgugil, 2004, s.215):

e Degisen dis diilnyaya uyum saglayamayan giiclii inan¢ ve degerlerin olmasi,

e Sektoriin ¢cok rekabet¢i olmasi ve ¢ok hizli degismesi,

e Organizasyonun zayif ya da ortalama olan performansini gelistirememesi,

e Sektordeki en biiytikler siralamasina girilmek istenmesi ve

e Kiiciik olmasina karsin organizasyonun ¢ok hizli bir bliylime trendi yakalamis

olmasidir.

Kiiltiirel degisimin en etkili yolu doniisiime yonelik 6grenme (transformational
learning) siirecinin baslatilmasidir. Bu doniisiim siireci zaman i¢inde arzulanan kiiltiirti
yaratacaktir. Kurum kiiltliriniin olusturulmasi, zaman, emek ve kendini adama

gerektiren zorlu bir ugrastir ve uzun dénemli bir yatirnmdir (Barutgugil, 2004, s.215).

Orgiit icindeki bireyler, ¢ogu zaman kiiltiirel degisimlere cesitli nedenlerle
(yapilagelen aliskanliklarin degismesi, belirsizlik, pozisyonu kaybetme korkusu vb.)
kars1 c¢ikarlar. Bazen bu direng =zayiftir ve giigli bir liderlikle degisim
gerceklestirilebilir. Ancak bazen kiiltiirel degisime direng o kadar yogundur ki ya
degisimden vazgecilir ya da degisimin gerceklesebilmesi i¢cin mevcut ¢alisanlarin bir

kisminin orgiitten ayrilmasi sonucu ile karsilagilabilir (Sesen, 2013, s.552).
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Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi ihtiyacim1 ortaya ¢ikaran bir¢ok nedenden
bahsedilebilir: Bunlardan birisi, tepe yonetiminin degisimidir. Ozellikle krizle
karsilasan sirketler, bunu atlatmak igin bazen tepe ydnetimlerini degistirirler. Orgiit
kiiltiirinti degistirmenin ikinci bir nedeni ise sirket birlesmeleridir. Var olan iki sirketin
yeni bir ¢at1 altinda birlesmesi ya da bir sirketin diger bir sirketi satin almasi, ¢ok biiyiik
kiiltiir degisimlerini de beraberinde getirir. Orgiit kiiltiiriinde degisimi gerektiren bir

diger durum, orgiitte calisan yabancilarin sayisinin artmasidir (Sesen, 2013, s.552).

Sonug olarak, orgiit kiiltiirii ¢cogunlukla kendini koruyan, oldukg¢a sert bir
yapidir ve bu yapimin degistirilmesi de ¢ok kolay bir sey degildir. Zaman zaman bir¢ok
orgiitte bu tiir degisiklikler gerekebilir. Ancak bu degisimin mutlaka calisanlarla
birlikte, planli ve koordinasyonlu yiiriitilmesi gerekebilir. Aksi halde, degisimden

istenen sonuglarin alinmast miimkiin olmayabilir (Sesen, 2013, s.555).
9. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlari

Orgiit kiiltiiriiniin boyutlari; normlar ve standartlar, gii¢ ve otorite, islev-yapu,
baglilik ve moral, geribildirim ve elestiri, amaclar ve hedefler seklinde 6zetlenebilir

(Vural ve Coskun, 2007, s.16):

Normlar ve Standartlar: Zaman icinde olusan ve sonuglara varmak igin
birlikte nasil calisildigin1 belirleyen gayri resmi ve genellikle yazili olmayan

uygulamalar, aligkanliklar ve geleneklerdir.

Gii¢ ve Otorite: Bireyleri bir arada calismaya yoneltmek, baski altinda tutmak

ya da ylireklendirmek i¢in yoneticilerinin sorumluluklarini yerine getiris bi¢imidir.

islev-Yaplz Sorumluluklari, emir-kumanda 1iliskilerini,  denetlemeyi,
hiyerarsiyi, ilerlemeyi diizenleme bi¢imi, ¢alisanlart gruplar olarak birbirlerinden farkl

olarak ayirt edilmesini saglayacak sekilde orgiitleme bigimidir.

Baghhik ve Moral: Calisanlarin birbirlerine duyduklar1 dostlugun ve Orgiit

degerleri ile 6zdeslesmelerinin derecesidir.
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Geribildirim ve Elestiri: Calisanlarin etkinligini arttirmak ig¢in bir 6grenme

araci olarak kisilerin giiclii ve zayif yonlerini nasil tartisip diisiindiikleridir.

Amaglar ve Hedefler: Bireylerin ve orgiitiin ¢cabalarin1 yonettikleri sonuglar

ve ¢alisanlarin o sonuglara sahip ¢ikma derecesidir.

O’Reilly, Chatman ve Caldwell orgiitler arasi karsilagtirmalarda yedi kiiltiir
boyutunun kullanilabilecegini sdylemislerdir. Bu boyutlar (O’Reilly, Chatman ve
Caldwell, 1991, 5.504):

o Yenilik ve risk alma: deneyime, risk almaya agik olma ve yenilige tesvik etme,
o Detaya dikkat etme: agik ve kesin olmaya 6zen gosterme,

e (ikt1 odaklilik: sonug mu siire¢ odaklt m1 olundugu,

e [Insan odaklilik: insana sayg1 ve deger verme derecesi,

e Birey ya da takim odaklilik: bireycilik mi, kolektif ¢cabalar m1 6dnemseniyor,

o Saldirganlik: harekete gegme ve catisma ile miicadele etme ve

e Duraganhik: degisime agiklik(tir).

Robbins orgiit kiiltiiriinii; bireysel Ozerklik, orgiitsel yapi, orgiitsel destek,
orgiitsel kimlik, orgiitsel adalet, catismada hosgorii ve risk iistlenmeyi tesvik olmak

izere 7 boyutta incelemistir (Robbins, 1990, s.438-445):

Bireysel Ozerklik: Orgiit calisanlarmin sahip oldugu 6zgiirlik ve sorumluluk
derecesidir (Gtli¢li, 2003, s.154). Yetkiyi calisanlara devrederek onlarin plan ve
programlar1 yapmalarina firsat veren, calisanlar {izerinde miimkiin oldugu kadar az
kontrol ve baski uygulayan, ¢alisanlara tam serbesti taniyan yoneticiler bulunmaktadir.
Bu yonetim anlayisinda ise c¢alisanlara, tamamen O&zerk bir c¢aligma ortami

yaratilmaktadir (Celik, 2007, s.75).

Orgiitsel Yapi: Orgiitiin fiziksel ve orgiit kiiltiirii gibi soyut degerlerinden
olusur. Bir orgiitlin yapis1 amaglara ulasmak i¢in gerekli etkinliklerin ¢alisanlar arasinda

nasil bir isboliimii ile dagitildigin1 gosterir (Geng, 2007, s.55).
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Orgiitsel Destek: Orgiit degerlerinin ¢alisanlarin esenligini dikkate almas1 ve
onlarin mutluluklarini artirict nitelik tasimasi durumunu ifade eder. Orgiitsel destek,
orgilit calisanlarmin kendilerini giivende hissetmeleri ve arkasinda orgiitiin varligini
hissetmeleridir. Her zaman oOrgiitiin destegini yani basinda hisseden ¢alisanlar, islerine
daha siki baglanacaklar ve isyerinden ayrilmay: diisiinmeyeceklerdir (Ozdevecioglu,

2003, s.116).

Orgiitsel Kimlik: Uyelerin kendi ¢alisma gruplar1 ya da profesyonel uzmanlik

alanlan yerine, orgiitle bir biitiin olarak 6zdeslesme derecesidir (Robbins, 1994, s.300).

Orgiitsel Adalet: Orgiit biinyesinde, isgorenlerin iistleriyle, isyerindeki
arkadaglariyla ve toplumsal bir biitiin olarak orgiitle olan baglarim1 anlatan bir
kavramdir. Kisaca, Orgiitsel adalet kavrami, orgiit igerisinde iicretlerin, odiillerin,
cezalarin ve terfilerin nasil yapilacagi, bu tiir kararlarin nasil alindig1 ya da alinan bu
kararlarin ¢alisanlara nasil sdylendiginin, ¢alisanlarca, algilanma bigimi olarak

tanimlanabilir (Cetinkaya ve Cimenci, 2014, s5.242).

Catismada Hosgorii: Insan kaynaklari birimi yapici catismanin ortaya
ctkmasinda anahtar bir role sahiptir. Insan kaynaklar1 yoneticileri baskalarindan bir sey
o0grenmeye yonelik, yeni ve farkli yaklagimlar sunmak isteyen isgorenleri herkesin
oniinde takdir edip ¢atismaya tolerans gostererek catismanin degerini modelleyebilirler

(Ceylan, Ergiin ve Alpkan, 2000, s.45).

Risk Ustlenmeyi Tesvik: Her yenilik veya her yeni fikir bir risk demektir.
Orgiit kiiltiirii dzendirici veya sinirlayict etkisini kullanarak isgdrenlerin risk alma
tutumlarin etkilemektedir. Denenmemis bir isin ilk defa yapilmasi, sonucu tam olarak
kestirilemediginden, bir risk tasimaktadir. Bu risk, yoneticiler tarafindan normal
karsilanir ve basarisizliklar hos goriiliirse, c¢alisanlar yeni seyler deneme konusunda

daha cesaretli davranmaktadirlar (Celik, 2007, s.79).

Orgiit bu yedi boyuta gére degerlendirildiginde 6rgiit kiiltiiriiniin bilesik bir
resmi olusur. Bu resim; lyelerin hakkindaki ortak duygulari, orgiit icindeki cesitli
seylerin nasil yapildigin1 ve iiyelerin nasil davranmasi gerektigi konusunda bir temel

olusturmaktadir (Robbins, 1994, s.300).
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10. Orgiit Kiiltiiriiniin Sonuclar

Orgiit kiiltiirii, bir orgiitle digerleri arasindaki farkliliklar1 yaratan smirlari
belirleyip, ¢alisanlara kimlik duygusu kazandirarak, orgiitsel baglilig: arttirmaktadir. Bu
anlamda Orgilit kiltiiri, uygun davranig standartlart sekillendiren bir denetim
mekanizmasi islevi gormektedir. Su halde orgiit kiiltliriiniin sonuglarmi ve etkilerini
Sekil-1’de goriildiigii gibi birka¢ temel baglik altinda toplayabiliriz. (Sesen, 2013, s.550-
551). Bkz. Sekil 4.

Rekabet avantaj1 ve finansal basari

Uretkenlik, kalite ve moral

Orgiit Yenilikgilik
Kiiltiirii

Birlesme ve satin almada kiyaslama

Birey-Orgiit uyumu

[ Liderlik faaliyetlerine yon verme

Sekil 4: (")'r_gijt Kiiltiirtiniin §0nu<;1ar1
) Kaynak: Sesen, H. (2013). Orgit Kiltiirti. U. Sigr1 ve S. Gurbiz (Ed.).
Orgiitsel Davranis. Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim. s.550.

e Rekabet avantaji ve finansal basari: Dogru bir orgiit kiiltiirii firmalara rekabet
avantaj1 saglayarak, finansal basariy1 da arttirabilir.

o Uretkenlik, kalite ve moral: Uretkenlik ve kaliteye vurgu yapan bir orgiit
kiiltiirti, hem c¢alisanlarin {retkenligini yiikseltecek, hem de moral ve
motivasyonlarini artiracaktir.

e Yenilikcilik: Yenilikg¢ilik {izerindeki en Onemli etkenlerden birisi, yaratici
davranis1 cesaretlendiren bir orgiit kiiltlirtiniin varligidir.

e Birlesme ve satin almalarda kiyaslama: Iki firmanm birlesmesinde veya bir
firmanin digerini satin almasinda basarinin gostergelerinden birisi de firmalarin
orgiitsel kiiltlirleridir.

e Birey-orgiit uyumu: Bir Orgiitiin basarili olabilmesi i¢in c¢alisanlarin biiyiik bir

cogunlugunun, orgiit kiiltiirliyle uyumlu olmas1 gerekmektedir.
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e Liderlik faaliyetlerine yon verme: Ust yonetimin liderlik faaliyetlerinin biiyiik
kismi, kendi idealleriyle uyumlu bir 6rgiit kiiltiirii yaratmak ve bu kiiltiirii devam

ettirmek tizere kuruludur.

11. Orgiit Kiiltiirii Tle Iliskisi Olan Kavramlar

Orgiit kiiltiiriiniin etkilesim icerisinde oldugu kavramlar &rgiit iklimi, orgiit
kimligi, orgiit imaj1, Orgiitsel iletisim ve orgiitsel sosyallesmedir. Bu kavramlar asagida

aciklanacaktir (Tiirk, 2007, s.10).
11.1. Orgiit Tklimi

Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriiniin Orgiitte yarattigi hava veya ortam seklinde
tanimlanabilir. Bu hava veya ortam, Orgiit calisanlar1 i¢in ¢alisanlarin nasil olmasi
gerektigine dair beklentileri ile bu beklentilerin ne dlgiide gerceklestigine dair algilarin
sonucunda olusur. Eger calisanlar orgiitiin kiiltiiriinii benimsemisglerse oOrgiit iklimi

tyidir; aksi halde orgiit iklimi de kotii ve zayif olacaktir (Tiirk, 2007, s.11).

Iki kavram arasindaki farkliliklar s6yle agiklanmaktadir (Dogan, 2007, s.107):

e Orgiit kiiltiirii paylasilan temel varsayimlar ile buna karsilik orgiit iklimi ise
paylasilan algilamalar ile agiklanabilir.

e Orgiit kiiltiirii zamana direnen bir 6zellik gdsterir, buna karsilik drgiit iklimi ise
bu unsurlarin herhangi bir andaki durumunu yansitir.

e Orgiit iklimi, 6rgiit kiiltiiriiniin griinen diizeyidir.

Orgiit kiiltiirii ile 6rgiit iklimi arasinda farklilik yaratan diger bir husus da 6rgiit
kiiltiirtine iligkin aragtirmalar, algi ve 6grenme gibi psikolojik sorunlarla ilgilenmesi

digerinin ise daha ¢ok kiiltiirel antropolojiye yonelik olmasidir. (Ataman, 1995, s.53)
11.2. Orgiit Kimligi

Orgiit kimligi de 6rgiit kiiltiiriiyle karistirilan kavramlar arasindadir. Fakat séz
konusu kavramlar arasinda farklilik vardir. Orgiit kiiltiirli, ortak deger ve normlardan

meydana gelirken oOrgiit kimligi, hakim orgiit kiiltiiriinii g6z 6niinde bulundurmak
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durumunda olan ve bilingli bir sekilde olusturulmus strateji niteligi tagimaktadir. Oysa
kiiltiir bilindigi gibi bilingsiz olarak sekillenebilir. Orgiit kimligi, imaj yaratmaya
yonelik olarak ortaya cikar. Orgiit kiiltiirii ise orgiitsel amaclarin olusturulmasinda
onemli etken olarak karsimiza ¢ikar. Orgiit kiiltiirii daha ¢ok &rgiitiin igine yonelik olup

daha kapsamlidir (Ataman, 1995, s.54).
11.3. Orgiit imaji

Toplumsal bir sistem olarak orgiitler, ¢cevreleriyle olan etkilesim siirecinde bazi
etkiler ve bu etkiler sonucu olusan bazi goriintiiler birakirlar. Zihinlerde olusan ve imaj
olarak tanimlanan bu gOriintli, glinimiizde Orgiitiin amaclarin1 gergeklestirme
miicadelesine dnemli katkilar saglayan bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ertekin,

1978, 5.164).
11.4. iletisim

Orgiit ici iletisim, calisanlara orgiit kiiltiiri hakkinda bilgi saglarken,
calisanlarin orgiit kiiltiirii ile biitiinlesmesine yardimci olmaktadir. Calisanlarin, orgiitiin
kiiltiirel degerleri, normlar1 ve beklentileri hakkinda bilgi sahibi olmasini saglar (Vural

ve Coskun, 2007, s.75).
11.5. Orgiitsel Sosyallesme

Orgiitsel sosyallesme orgiit kiiltiiriinii 6grenmek ve ona uyum saglamaktir.
Sosyallesmeye oOrgiite yeni giren calisanlarin var olan kiiltlirii siirdiirmeleri i¢in
basvurulur. Orgiitsel sosyallesme, bir drgiite yeni giren ya da aym orgiitte farkli bir ise
gecen calisanin, kendisinden beklenen tutum, deger ve davranislart 6grenmesi siirecidir

(Bakan, Biiylikbese ve Bedestenci, 2004, s.74).
12. Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Asagida orgiit kiiltlirleriyle ilgili yapilan bazi simiflamalar verilerek bu

siniflamalarda yer alan kiiltlirlerin 6zellikleri de agiklanmistir (Sigsman, 2007, s.141).
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12.1. Harrison ve Handy Modeli

Harrison Kkiiltiirleri, gii¢ kiltiirii, rol kiiltiirli, gorev kiiltlirii ve birey kiltiirii

olarak smiflamaktadir. Handy modelinde kiiltliirler yunan mitolojisindeki tanri

isimleriyle ifade edilmekte ve Harrison modeliyle 6rtiismektedir (Terzi, 2000, s.76-80).

Tablo 4: Harrison ve Handy Modeli

Harrison ve Handy Modeli

Rol Kiiltiirii

Bu kiiltiirde roller pozisyonlar1 dolduran kisilerden daha
Oonemlidir ve Orgiit en iyi bu rollerle tanimlanmaktadir (Bakan,
Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004, s.90). Kisiler, fonksiyonlar1 yerine
getirebilme yeteneklerine gore rollere atanirlar. Gerekli performans,
rol ve fonksiyonel performans ile ilgilidir. Roliin iizerinde performans
beklenmez (Tiirk, 2007, s.56). Orgiitte hiyerarsi ve otorite 6n
plandadir. Orgiitte birimler arasi iliskiler, yetki alanlari rol tanimlar1 ve
biirokrasi ile yiirimektedir (Erkmen, 2010, s.85). Bu kiiltiiriin etkililigi
isgorenlerin kisiliklerinden ziyade, sorumluluklar ve is boliimiiniin
rasyonelligine baghdir (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004, 5.90).
Bu tiir kiiltiir daha ¢ok resmi kuruluslarda, sigorta sirketlerinde ve

bankalarda goriiliir (Ataman, 1995, s.58).

Gorev

Kiiltiiri

Gorev kiiltliri, gruplara ve proje takimlarma son derece
uyarlanabilen bir 6zellik gosterir. Isgdrenler bu kiiltiirde isleri iizerinde
yiiksek derecede bir kontrole sahiptir. Bu kiiltiirde esnek ve duyarh
cevreye uygunluk esastir. Gorev Orgiitlerinde kontrol zordur. Esas
kontrol insan, kaynak ve proje tahsisi anlaminda tepe yoneticilerin
elinde bulunur. Onemli projeler zaman ve materyal kisitlamasiyla bu
projeyi yiiriitebilecek en iyi kisilere verilir. Giinliikk kontroller az
miktarda kiiltiirel normlar1 ¢ignemeden prosediirler ve c¢alisma

yontemleri {izerinde yapilabilir (Terzi, 2000, s.76-80).

Pek c¢ok kiicik isletme, merkezilesmis gii¢ kiiltiiriini
kullanmaktadir. Gii¢, merkezi bir birimden ya da gruptan yayilir.

Bireylerin karar verme yetkileri yoktur. Bir uzman veya fonksiyonel
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Giic Kiiltiirii

yapt olabilir ama merkezden gelen miidahaleler ile merkezi kontrol
saglanir. Gli¢ Orgiitii biliytidiikgce, eger merkezin miidahale edici ve
koordinasyon saglayici roliinii siirdiirmesi olanaksizlasiyorsa merkezi
kiiltiir pargalanir. Olusan biiyilk organizasyon boliimlemeye ihtiyag
duyabilir. Bu kiiltiirde bireyler gli¢ yonelimli oldugu siirece basaril

olurlar (Tiirk, 2007, s.55).

Birey

Kiiltiiru

Bu kiiltiirde odak noktasi bireydir. Mevcut orgilitsel yapi,
orgiit igerisindeki bireylerin ihtiyaglarimi karsilamak ve desteklemek
icin vardir. Bu kiltiir avukatlik biirolari, kiigiik danigsmanlik sirketleri

ve sivil toplum orgiitlerinde goriilebilir (Terzi, 2000, s.76-80).

12.2. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy orgiitleri kiiltiirel agidan dort degisik boyutta incelemislerdir.

Bu degisik kiiltiirlerin ortaya ¢ikmasinda isletmelerin stratejik kararlarina iligskin olarak

cevresel belirsizlik derecesi ve ¢evreden alian geri bildirim hizi etkili olmustur. Deal

ve Kennedy’nin yaptig1 siniflama asagida agiklanmaktadir (Eren, 2008, s.152).

Tablo 5: Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy Modeli

Sert Erkek,

Maco Kiiltiirii

Bu tiir kiltirde bireyler yiiksek risk alir ve
hareketlerinin dogrulugu veya yanhishigi hakkinda hizli geri bildirim
elde ederler. Bu tip kiiltiirlere kozmetik, reklamcilik, televizyonculuk,
filmcilik, yayincilik gibi sektorler 6rnek verilebilir. Bu tip sektorlerde
mali risk yiiksek, geri bildirim hizlidir. Bu kiiltiirlin oldugu 6rgiitlerde

sloganlar "en biiyligii" "en iyisi" seklinde yansitilir (Deal ve Kennedy,

1982, 5.107-110).

Cok Cahs-
Sert Oyna
Kiiltiirii

Bu kiltiir bigiminde alinan kararlarin risk derecesi diisiik
olmasma ragmen cevreden alinan kararlarin yanhis veya dogru

olduklari, basarili veya basarisiz olduklar1 konusundaki geri
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beslemeleri hizlidir. Calisanlar arasinda yarismalar diizenleme,
toplant1 ve kongrelerle heyecan1 hep canli tutma, gorev askin1 bilme
ve tazeleme yer alir. Bu kiiltiir, pazarlama yonetimi kuvvetli olan ve
satig organizasyonlarinin, basarida 6nem tasidig1 firmalarda gereklidir

(Eren, 2008, s.154).

Sirketin
Uzerine Bahse

Gir Kiiltiirii

Cevresel riski yiiksek ve ger bildirim hiz1 disiik olan
kiltiirdir. Bu kiiltiirde tecriibeye ¢ok deger verilir. Kahramanlar, uzun
zamandir bu iste calisanlardir ve ¢ok fazla teknik yetenege, azme ve
sabra sahip kisiler olarak algilanirlar. Karar verme yavastir ve uzlasma
gerektirir. Toplantilar en 6nemli téren sayilir. Raporlar genelde yazili
ve uzundur. Hem uzman hem yasal giice saygi duyulur. Genellikle,
petrol, uzay sanayi, havacilik, Ar-Ge boliimleri, madencilik isletmeleri

ve orduda goriiliir (Tiirk, 2007, s.54).

Siire¢ Kiiltiirii

Kamu orgiitleri, mali hizmet oOrgiitleri ve bankacilik
sektorliinde popiiler olan bir orgiit kiiltiiriidiir. Bu tiir kiiltiiriin
bulundugu orgiitlerde geri bildirim yoksunlugu isgoérenleri ne
yaptiklarina degil, yaptiklari seyi nasil yaptiklari iizerine odaklagtirir.
Bu siiregte iggorenlerin ne yaptiklarii 6lgmek zordur. Siireclerin
kontrolii kaybedildiginde bu kiiltiiriin diger bir adi biirokrasi olarak
ifade edilebilir (Deal ve Kennedy, 1982, s.108-119).

12.3. Miles ve Snow Modeli

Miles ve Snow orgiitleri kiiltiirlerine gore dort grupta simiflandirmistir. Bunlar

asagida aciklanmaktadir (Eren, 2008, s.156).

Koruyucu Kiiltiir

Orgiitsel basarmin mevcut pazarlarda alisilmis yontemlerle saglanacagi

inancina dayanan, yenilikten ve risklerden sakinilan, giiven ve istikrara dayanan

orgiitsel sistem kiiltiirtidiir (Dogan, 2007, s.134).
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Gelistirici Kiiltiir
Bu tip orgiitler yenilikgidir. Bu kiiltiir tipine sahip olan firmalarin yoneticileri
yeni {riinler iiretmek, yeni pazarlara girmek egilimindedirler ve riske girmekten

hoslanirlar. Bu firmalarin stratejisi gelisme ve biiytimedir (Eren, 2008, s.156).

Analizci Kiiltiir
Basariya ulagsmanin analitik karar siirecleriyle saglanacagi inancina dayanan,

orgilitsel yap1 ve igleyisin buna gore olustugu orgiit kiiltiirii tipidir (Dogan, 2007, s.134).

Tepki Verici Kiiltiir
Bu tip orgiitlerde degisim baskilar1 rakiplerden ve ¢evreden gelmekte, ancak
buna yoneticiler etkili bicimde cevap verebilme yeteneginden yoksun bulunmaktadirlar

(Eren, 2008, s.158).
12.4. Parsons Modeli

ABD’li sosyal psikolog T. Parsons, orgiit kiiltiiriiniin incelenmesinde ve
olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilar1 {izerinde durmustur. Parsons’un modelinde
dort fonksiyon vardir. Bunlar; uyum (adaptation), amaca ulasma (goal attainmen),
biitiinlesme (integration), ve yasallik (legitimacy) adlarini tasimaktadir. Bu dort
fonksiyonun Ingilizce isimlerinden dolayr model AGIL adiyla da anilmaktadir. Parsons
her sosyal sistemde bu fonksiyonlarin mevcut olmasinin gerektigini savunmaktadir. Bir
sistemin varlif1 ortama uyum saglamasini, amaglarina erisebilmesini, alt kisim veya
sistemleri arasinda biitlinlesmenin saglanabilmesini, toplum tarafindan yasal ya da

mesru olarak varligina inanilmasini gerektirir (Eren, 2008, s.142).
12.5. Peters ve Waterman Modeli

Peters ve Waterman, “In Search of Excellence” isimli eserlerinde Amerikada
basarili olan sirketlerden olusan 6rneklem iizerinde bu sirketlerin basarilari altinda yatan
nedenleri incelemislerdir. Arastirmalar1 sonucunda sirketleri basariya ulastiran temel

degerleri belirlemislerdir. Bu degerler (Ozkalp ve Kirel, 2013, s.170-172):

e Pesin hiikiimle eylemden yana olmak,
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e Miisterilerle yakin iliski,

e Ozgiir diisiince ve girisimciligi destekleme,

o Uretimi insan faktdriinii iyi kullanarak arttirma,

e Yoneticilerin isin yapilisiyla ve boliimlerle yakin ilgisi,
e Sadece en iyi yapilan igse bagl kalip onunla ilgilenmek,
e Yalin bigim, az kurmay ve

e Hem gevsek hem de birbirine baglh siki bir organizasyon olmaktadir.

12.6. Ouchi Modeli

William Ouchi’nin gelistirdigi modelde organizasyon Kkiiltiirli, calisanlarin
soyut, belirsiz ve degisken kosullarla ugrasirken yasadiklari ortak deneyimlerin varlig
ve sayist oraninda degisir. Ouchi’ye gore kiiltiirel 6geler, uzlagma, iletisim ve
koordinasyonu saglayan bir isleve sahiptir. Yonetimin islevi de iyi bir koordinasyon
yoluyla verimliligini artirmaktadir. Z tipi orgiit kiiltiirlinde bireysel kararlar yerine
Japon igletmelerinde oldugu gibi olusturulan proje gruplart ile 6nemli konularda

katilimc1 yonetim tarzi benimsenebilmektedir (Tiirk, 2007, s.49).
12.7. Quinn ve McGrath Modeli

Quinn ve McGrath orgiit kiiltiirlerini dort farkli bigimde siniflandirmistir. Bu
kiltlirlerin baz1 6zellikleri sdyle siralanmaktadir (Sigsman, 2007, s.144):

Rasyonel Kiiltiir: Bu kiiltiirde amacglarin belirginligi, amaclar {izerinde
yogunlagma ve mantiksal yargilama esastir. Performans Olciitleri, verimlilik ve
etkililiktir. Giiciin temeli, yeterlilige dayanir. Amag¢ merkezli ve direktif liderlik stili
egemendir.

Gelismeci Kiiltiir: Bu kiiltiire sahip isletmelerde amaglarin esnekligi
onemlidir. Performans olgiitleri, digsal destek, gelisme ve kaynak saglamaktir. Giiciin
kaynagi degerlerdir. Risk merkezli, yenilikg¢i liderlik stili egemendir.

Uzlasmaa Kiiltiir: Bu tiir kiltiirlerde, orgiitin temel amaci, grubun
birlikteligini ve siirekliligini saglamaktir. Olumlu iklim, tartigma, katilma ve uzlasma
esastir. Performans olgiitii, grubun morali, uyumu ve kaynagmasidir. Giiclin kaynagi

informal statiilerdir. Destekleyici ve ilgili liderlik stili vardir.
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Hiyerarsik Kiiltiir: Bu kiiltiirde kurallarin uygulanmasi esastir. Performans
Olctitleri, istikrar ve kontroldiir. Giiciin kaynagi teknik bilgidir. Belgeleme, hesaplama,
tahmin, degerlendirme gibi konular 6nemlidir. Koruyucu ve muhafazakar liderlik stili

egemendir.

12.8. Toyohiro Modeli
Toyohiro Kono, orgiit kiiltiirlerini su sekilde siniflandirmistir (Dogan, 2007,
s.133):

Canl kiiltiir: Orgiitsel basarinin, paylasilan degerler, esnek iliskiler, netlesmis

amagclar yoluyla saglanacagi varsayimina dayanan kiiltiirel sistemdir.

Lider eksenli kiiltiir: Orgiitsel basarmin liderlikle saglanacagina bu nedenle

lidere itaat ve giivenin yliksek oldugu kiiltiirel sistemlerdir.

Biirokratik kiiltiir: Biirokratik kural, norm, iligkilerin egemen oldugu orgiitsel

sistemlerdir.
Duragan kiiltiir: Degisime kars1 duyarsizliklarin egemen oldugu orgiit kiiltiiri
tipidir.

Giiclii lider eksenli Kiiltiir: Orgiitsel basarinmn giilii liderlikle saglanacag: ve
tiim yetki ve inisiyatiflerin gii¢lii lidere ait oldugu, lidere itaat ve giivenin tam oldugu

orgiit kiiltiir sistemleridir.

Bu boliimde orgiit kiiltiiri kavrami agiklanmistir. Sonraki boliimde ise
yukardaki boliimlerde ele alinan whistleblowing, isten ayrilma niyeti ve orgiit kiiltiirii

kavramlarimin birbirleriyle olan iligkileri incelenecektir.
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DORDUNCU BOLUM: WHISTLEBLOWING iLE ISTEN
AYRILMA NiYETI iLISKiSINDE ORGUT KULTURUNUN ROLU

Bu boliimde whistleblowingin 6rgiit kiiltiirii ve isten ayrilma niyeti ile iligkisi

incelenecektir.
4.1. Whistleblowing ve Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii  whistleblowing davranmisim1  etkilemede 6nemli bir rol
oynamasina ragmen sasirtict bir sekilde bu konu lizerine fazla ¢alisma yapilmamistir

(Uys, 2014, s.5).

Whistleblowingi destekleyen bir orgiit kiiltiirii baz1 6zellikleri (Shahinpoor ve
Matt, 2007, s.37-38):

e Kisisel onurun taninmasi,

e Bireylerin insancillagtirilmasi,

e Kurulusun gorevi olarak yansitilan 6ncelikle ortak iyilik yoniinde ¢alisma,

o Sadakat, yapici elestiri ve yetkinlik gelistirmeyi vurgulayan bir 6grenme ortami
ve

e Konusma hakkinin olmasi, vicdani bir birey olarak ciddiye alinma hakkinin

olmasidir.

Esasen whistleblowingin basarisi biiyiik 6l¢iide iist yonetimin hassasiyetine ve
whistleblowingle agiklananlarin Orgiitiin yararina olmak iizere iistesinden gelebilecek
1yi niyetli yoneticilere baghidir. Whistleblowing durumlarinda kullanmak i¢in bir plana
sahip olmak yoneticilerin olusabilecek krizlerin ka¢inilmaz baskisi altinda bile dogru
kararlar verebilmeleri igin emin bir yoldur. Orgiitler kotii haberleri memnuniyetle
karsilayabilmek icin caligsanlarin yoneticilere glivendigi, agik ve diirlistce konusabildigi
ve yoneticilerin kisisel ilgilerinin orgiitiin refah1 i¢in arka plana kaldigi bir oOrgiit

yaratmaya ihtiya¢ duymaktadirlar (Ranasinghe, 2007).

Etik olmayan orgiit kiiltiiriine sahip orgiit calisanlarinin yanlis uygulamalari

iletme olasilig1 diisiiktiir. Calisan, Orgiitiin ve diger ¢alisanlarin yanlis uygulamanin
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farkinda olduklarini hissedebilir ve s6z konusu yanlis uygulamanin 6rgiitiin yani sira
diger ¢alisanlar i¢in de onemsiz veya siradan oldugu sonucuna vararak olayr bildirme

zorunlulugu hissetmeyebilir (King, 2000, s.14-15).

Orgiit  kiiltiiri  Orgiitte  degisimi ve orgiitsel vatandashik — davranisi
sergilenebilecek sekilde calisanin yanlis uygulamayr ifsa etmesine imkan vermeyi
kolaylastiracak bir ortam olusturmalidir (Uys, 2014, s.6). Orgiisel sadakatin rasyonel
sadakat olarak anlasilmasini 6gretmek Onem tasimaktadir. Eger Orgiitsel sadakat
orgiitliin deger ve normlarina sadik kalmay: ifade ediyorsa (rasyonel sadakat) o zaman

bu; orgiitsel yanlisi algilayan sadik ¢alisani ifsaya zorlayacaktir (Uys, 2014, s.12).

Birgok oOrgiit dogruluk, diiriistliik, calisanlar arasinda saygi gibi degerlere
sahipken agik bir sekilde bu sahip olduklar1 degerlerin aksine whistleblowerlara karsi
sert tepki vermektedirler (Uys, 2014, s.5). Whistleblowingin i¢ kanallarla m1 yoksa dig
kanallarla m1 yapilip yapilmadigina bakilmaksizin orgiit kiiltiirii whistleblower1 iyi
niyetli ya da kotii niyetli olarak belirlemektedir. Whistleblowingin orgiite kotii tanitimin
yant sira olumsuz itibar, kovusturma karin azalmasi ve isgoérenlerin moral bozuklugu
yasamast gibi olumsuz sonuglar1 vardir. Olumsuz sonuglarina ragmen whistleblowingi
destekleyen cogu orgiit kiiltiiriinde goriildigi gibi bu orgiitlerin biiyilk ¢ogunda yine
whistleblowing yapilmaya devam edilecektir. Daha 6nce whistleblowing davraniginda
bulunan kisinin tekrar bu davranista bulunup bulunmayacagini Orgiit kiiltiirii

belirlemektedir (Perks ve Smith, 2008, s.17).

Orgiitlerde yanlis uygulamalar1 ortadan kaldirmak icin sadece birkac bireyi
cezalandirmak veya degistirmek degil biitiin orgiit yapisim1 degistirmek gerekir. Genis
bir orgiit kiiltiirlinii i¢inde bulunduran bir orgiit yapisi, yoneticilerin psikolojisini

sekillendirir ve sorunlar1 ortaya ¢ikarmada bir baglam olusturur (Martin, 1997, s.2).

Whistleblowingin istenilen hedeflerinin elverisli bir orgiit kiiltlirii yoklugunda
(calisanlarin ¢ogunun sessiz kaldigi bir ortamda) gerceklesmesi fazla miimkiin degildir.
Whistleblowing politikast isgdrenler ve yonetici arasinda karsilikli giivene dayali bir
orgiit kiiltlirline dayanmalidir. Bu calisanlar problemler kontrolden ¢ikmadan &nce

onlar1 yoneticilerine iletme sorumlulugu istlendigi calisanlardir. Diger taraftan
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yoneticiler de iddialarin diiriistce sorusturulmasi ve muhbirlere uygun davranisin

sergilenmesi i¢in sorumluluk almalidir (Ranasinghe, 2007).

Yonetim onayl yiirlitme saglayan orgiitsel etik kiiltiir, potansiyel ihbarcinin
niyetinin etkisini Onemli derece arttirdigini ileri siirmektedir. Etik bir kiiltiiriin
whistleblowing niyetiyle iliskili oldugu sdylenebilir (Zhang, Chiu ve Wei, 2009, s.35).
Ciinkii misillemeye maruz kalan calisanlar biiylik olasilikla ihbarci olmamaktadir

(Miceli, Near ve Dworkin, 2008, s.387).

Etik olmayan davraniglara sifir tolerans gosteren bir orgiit kiiltlirii calisanlarin
usulsiizliik hakkindaki algilariin sekillenmesinde etkili olabilir. Bu nedenle, etik
davraniglar1 destekleyen degerlerin orgiitler i¢inde iletilebilir ve pratik olmasi gereklidir.
Bu etik uygulamalar hakkinda farkindalik olusturur. Bu baglamda, orgiit kiiltiiriiniin
rutin bir uygulamayla pozitif degerlere Oncelik vererek saglamlastirilabilmektedir.
Benzer sekilde, ihbar bilinci sik sik glindeme getirilmelidir, boylece etik davranis
akildan ¢ikmaz. Calisanlar genellikle igyerinde etik disi davranislart tanimlamada
oncelik sahibi olduklarindan, orgiit kiiltiiriiniin usulsiizliigiin aciklanmasi i¢in elverisli
olmas1 gereklidir. Medyaya yapilan ihbarin hos karsilanmamasi ve sadece taninmig
ajanslarin koruma vermesinden dolayr ihbarcinin konusmadan 6nceden mesaji verenin

degil mesajin dikkate alinacagindan emin olmasi gerekir (Dorasamy, 2012, s.506).

Orgiitsel uyuma deger veren orgiitler, drgiitsel ideolojilere uyumsuzluga karst
hosgoriilii degildir. Bu tiir organizasyonlarda, sorgulama sik sik sadakatsizlik olarak
algilanir ve ceza uygulanir. Boyle bir orgiit kiiltiirii orgiitsel politikasina uygunluk
degerleri nedeniyle whistleblowinge hosgoriiyle yaklagsmaz. Bu tiir organizasyonlardaki
thbarcilar organizasyon ve uygulamalar disinda duruyor olarak goriilebilir. Bu nedenle,
whistleblowingi tesvik etmeyen bir orgiit kiiltiiriinde kendi kisisel degerlerine diigman
olmamalar1 i¢in c¢alisanlarin orgiitsel kisiligi kabul etmeye zorlanmamasi gerekir

(Shahinpoor ve Matt, 2007, s.37-38).

Orgiit kiiltiirii, orgiitteki grup ve bireylerin davramslarini énemli Slgiide
sekillendiren normlarin olugsmasini saglayan, kurum {iyelerince paylasilan inanglar ve

beklentiler biitiiniidiir. Orgiit kiiltiirii bir anlamda "sosyal zamk" gérevi gormektedir.
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Orgiit kiiltiirii, bireylerin suistimal ve yolsuzluk ihbarina ne gozle bakacagi hakkinda da
fikir vermektedir. Arastirmalar, kurumdaki c¢alisma ortamlarim1 demokratik ve
paylasimci olarak nitelendiren bireylerin, yolsuzluklari ihbar etmek konusunda daha
istekli davrandigini gostermektedir. Ancak niyet ile ger¢ek davranis her zaman

ortiismemektedir (Nayir, 2012, s.46).

Etik standartlarin1 artirmak ve etik olmayan davranislari azaltmak igin
organizasyon ve kiiltiire odaklanilmalidir. Bu baglamda organizasyonun etikligini
gorebilmek bireysel calisanlarin niteliklerine degil orgiit kiiltiirliniin niteliklerine baglh

olabilir (Chen, Sawyers ve Williams, 1997, s.855).

Giiglii kurum kiiltiiriiniin ve kurumsal vatandaslik bilincinin yerlesmis oldugu
organizasyonlarda agiga ¢ikarma ve ifsa i¢in bir zaman s6z konusu degildir; olay ortaya
ciktiginda wistleblowerlar harekete gecer. Giiclii kurum kiiltiirlintin ve kurumsal
vatandaslik bilincinin mevcut olmadigi organizasyonlarda durumsal nedenlerin

varligina bagli olarak aciga ¢ikarma ve ifsa eylemi gerceklesir (Aktan, 2006, s.4).

Organizasyon i¢indeki kotii ve yanlis davranislarin raporlanmasi ve/veya agiga
cikarilmas: sanildigt kadar kolay degildir. Bu konuda kisisel karakterler ve
organizasyon kiiltiiri son derece dnemli ve belirleyicidir (Aktan, 2006, s.5). Toplumcu
karakteristik gosteren ¢alisanlar, beraber calistiklar1 i1s arkadaglarini direkt olarak
elestirmekten kagimmakta, uyumlu iligkilerin olugsmasina ve silirmesine Gzen
gostermektedir. Bu nedenle bu tip bireylerin suistimal ve yolsuzluk ihbarina
yeltenmeyebilecekleri diisiiniilmektedir. Genel olarak zaten kollektivist toplumlar,
kurum icindeki huzur bozucu etkilerden otirii kisilerin suistimal ve yolsuzluklar
thbarina iyi gozle bakmamaktadir. Buna karsin bir¢ok c¢alisma, bireyci bireylerin
whistleblowing yapmaya daha meyilli oldugunu gdstermektedir. Ihbarda bulunan
bireyci caligsanlar, kendilerine en az zarar getirecek yolu tercih etmekte, miimkiinse

isimlerini vermemektedirler (Nayir, 2012, s.58).

I¢ kontrol odakli bireyler, davraniglarinin sonucunun direkt olarak kendilerine
bagli oldugunu diistinmekte ve bu sorumlulugunu iistlenmektedirler. Buna karsilik dis

kontrol odakli bireyler, yasadiklari olaylarin kendi kontrollerinin disinda gelistigi; sans,
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kader ya da diger kisilerin davraniglar1 gibi faktorlerin bu olaylarda etkili oldugu
kanaatini tagimaktadir. Chiu, Cinli yoneticiler arasinda yaptigi calismada i¢ kontrol
odagi olan kisilerin, dis kontrol odakli kisilere gore suistimal ve yolsuzluklari ihbara
daha meyilli oldugu sonucuna varmaktadir. Kisiler kendilerinde yolsuzluk olayna iliski
bir kontrol giicii gordiigii takdirde whistleblowing davramisinda bulunmaktadir. I¢
kontrol odakl kisiler, kendi gii¢ ve etkilerine dis kontrol odakli kisilerden daha c¢ok
inanmaktadirlar (Nayir, 2012, 5.59-60).

Giiclii kurum kiiltiirlerinde kuruma baglilik ya da kurumsal sadakat ¢ok ileri
diizeylerdedir. Kuruma baglhilik kavram olarak bireyin calistigi oOrgiit ve Orgiitiin
yonetsel amaclarina yonelik gosterdigi biitlinlesme duygusu ve Orgiitiin basarisi igin
caba sarf etmeye, kararlara katilmaya ve yonetsel degerleri igsellestirmeye kendini hazir
hissetmesi diizeyidir. Bir bagka ifadeyle, isgorenin ¢alistig1 isletmede isine devam etme
isteginde olmasi, isyerine diizenli olarak gelmesi, isletmenin varliklarini korumasi ve

isletmenin amaglart ile biitiinlesmesidir (Aktan, 2006, s.6).

Organizasyonlarda etik disi, mesru olmayan ve illegal davranis ve eylemlerin
ortadan kaldirilmasin1 engelleyen 6nemli faktorlerden birisi organizasyon igerisindeki
kurumsal kiiltiirde dal-budak salmis “6grenilmis ¢aresizlik” sendromudur (Aktan, 2006,

s.10).

Etik dis1 ve kurallara aykir1 uygulamalarin bildirilmesi i¢in tesvik edici bir orgiit kiiltiirii
ve politikasina sahip olmak calisanlarin whistleblowing konusunda cesaretlendirecegi
ve bu durumun da orgiitsel gelisime katki saglayacagi ileri siiriilebilir (Celep ve

Konakli, 2012, 5.68).

Bir kurumun “disariya yansittigi goriintiisii” olan kurum imaji, kurum
kiiltiiriiniin ortaya c¢ikmasinda Onemli bir faktdrdiir. Kurum imaji aym1 zamanda
kurumsal kimligi ortaya ¢ikaran énemli bir etkendir ve kurumun dis ¢evresine yansiyan
goriintlisiidiir. Kurumsal imaj, kurum hakkinda kanaat edinme ve kurumun rakipleriyle
mukayese edilmesinde 6nemli bir igleve sahiptir. Kurumsal imaj, bir kurumun somut bir

fotografidir; imaj bu fotografin algilanis bicimine gore degisir. Bu fotografin
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karelerinde kurumun; triinleri, hizmetleri, yonetim tarzi, iletisim bigimleri ve genel

anlamda yonetim anlayis1 vardir (Aktan, 2006, s.10).

Kurumsal imaj, organizasyon list yonetiminin whistleblowinge bakis acisi ile
diizeltilebilecegi gibi daha da kotii bir hale getirilebilir. Eger iist yonetim, etkin bir
whistleblowing politikasini organizasyon kiiltiiriiniin bir parcasi haline getirmis ise o
takdirde organizasyon igerisindeki yanlis uygulamalar giderek azalir ve disariya

yansimadan organizasyon igerisinde ¢ozliimlenmis olur (Aktan, 2006, s.10).

Orgiitiin iklimi de kiiltiirii de yanlis uygulamadan etkilenir. Orgiitiin kiiltiirii
yanlig uygulamadan zarar gorecekse, orgiitiin whistleblowera misilleme yapma ihtimali
disiiktiir. Ciinkii boyle bir durumda orgiit, kendisini yapilan yanlis sonucu kurban,
whistleblower1 da Orgiitiin kurban olmasini engellemeye calisan bir ‘yardimci’ olarak
goriir. Bu tiir olumlu sonuglar1 olan, yani 6rgiite yarar saglayacak whistleblowingin
gerceklesebilmesi icin gereken oOrgiitsel 6zellikler; orgiitiin bilgi ugurmay1 sahiplenme
diizeyi, whistleblowingi destekleyici bir orgiit iklimi, bilirokrasinin az olmasi ve Orgiit
giiciiniin ¢evresinde zayif olmasi bigiminde siralanabilir. Orgiitiin whistleblowingi
sahiplenme diizeyi whistleblowerin disindaki diger is gorenlerin, yonetimin ve ihbarin
yapildigi yetkilinin yanlis uygulamaya ve whistleblowera yonelik algisidir.
Whistleblowingi destekleyici bir orgiit iklimi yanlis eylemleri kabul etmeyen, bu tiir
eylemler oldugunda whistleblowingi tesvik eden ve whistleblowera karsi misilleme

yapmayan, cezalandirmayan orgiit iklimini isaret eder (Gokge, 2014, 5.264).

Orgiit kiiltiirii ve whistleblowing arasinda iliskiyi ele alan ¢aligmalar tablo 6’da

gosterilmistir.

Tablo 6: Orgiit Kiiltiirii ve Whistleblowing Arasinda iliskiyi Arastiran Calismalar

Keenan (2002) ve Kiiltiirtin whistleblowinge etkileri ile i¢e ve disa yapilan bilgi
Near ve ark. (2004) ucurmayi etkileyen faktorleri incelemistir.

Cohen, Pant ve Sharp | Felsefi degerleri kapsayan farkli 6nem derecesine sahip etik
(2001) senaryolarla 6grencilerin etik karar verme siireclerini
incelemislerdir.

Eger yanlis eylem orgiitiin 6nemli bir iglevi ise ve yanlis ortaya
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Miceli ve Near ciktiginda orglitiin whistleblower1 cezalandiracagi biliniyorsa,
(1985) is gorenlerin disa bilgi ugcurduklarini ortaya koymustur.

Miceli ve ark. (1991) | Orgiit i¢inde diisiik maas alan veya diisiik pozisyonda olan is
gorenlerin yanlisa tanik olduklarinda, bunu rapor etmediklerini
ortaya koymuslardir.

Keenan (2002) Amerikan ve Hint yoneticiler arasinda bilgi ugurma egilimlerini
arastirmis ve onemli bir fark bulmamaistir.

Tavakali, Keenan ve | Amerikan ve Hirvat yoneticilerin whistleblowinge meyilli
Crnjak-Karanovic, olmalarinda hem bireysel hem de orgiitsel farklar bulmustur.
(2003)

Lisans 0grencileri ile yaptig1 bir arastirmada Giiney Kore, Tiirk
ve Ingiliz 6grencileri arasinda ulusal kimligin ve kiiltiiriin
Park ve ark. (2008) whistleblowing yapmada farklilik yarattigini ortaya koymustur.

Nayir ve Herzig Ozel isletmelerde gorev yapan Tiirk yoneticilerin sahip
(2012) olduklar1 degerlerin ice ve disa ihbar etmeye egilimleri
oldugunu ortaya koymustur

Gokee (2013) Tiirkiye’deki 6gretmenlerin olast diga ve anonim
whistleblowing tercihlerinde, kiiltiirel ve deger yonelimlerinin
bir etkisi olmadigin1 ortaya koymustur.

Destekleyici orgiit kiiltiirii ve etik degerlerin en yiiksek seviyede olmasi,
orglitlerde whistleblowingin raporlanacagi ofislerin ve politikalarin olmasi, yonetim
tarzinin katilimec1 olmasi, whistleblowera karsi misillemenin uygulanmamasi, Orgiit
icersinde whistleblowerlar diger ¢alisanlara gore daha altrustik (digergamlik), calisanin
orgiitle ilgili sorunlarda veya gorevlerde diger orgiit liyelerine yardim etmeyi amaglayan
tiim gontlli davraniglar olarak tanimlanmaktadir. Bu davranigin temelinde is gérenlerin

birbirlerine yardim etme duygusu vardir (Mercan, Altinay ve Aksanyar, 2012, s.172).

Eger soz konusu etik sorun, iist yoneticilere iletiliyor ve kurum iginde
¢oziiliiyorsa, bu durum o kurumda gii¢li bir kurum kiiltiirtiniin, kurumsal bagliligin,
kurumsal gilivenin ve kurumsal vatandaghik davranisinin gelismis oldugunun
gostergesidir. Fakat bu davranis sonucunda, etik sorunu {ist yOnetime ileten
whistleblower, kurum i¢inde birtakim risklerle karsilasiyorsa 6rnegin (Yilmaz, 2009,

s.7);
e ciddiye alinmama,
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e tecrit edilme,

e vyargilama, suglama,

e zayif bir sicil ve gecmis liretme,

o tehditle sessizlige zorlanma,

e kurum i¢inde yalniz birakilma, dislanma ve agagilanma,

e Dbasarisizligina zemin hazirlama,

e dava edilme,

e kariyeri yok edilme,

e isten atilma,

e stres ve saghiginin bozulmast v.s gibi bu durumda kisi ¢O6ziimi digsal
whistleblowingde arayacak, polise, savciya, medyaya gidecek ve belki de
kurumun gelecegini, varligini tehlikeye sokabilecek krizler yasamasina neden

olabilecektir.

Igsel whistleblowing siirecinde, whistleblower kurumsal ortamda etik disi
davranigla ilgili olarak hissettigi, iizerinde diisiindiigii ve 6grendigi bilgileri zihninde
algilar ve degerlendirir. Bu algilama ve degerlendirme siirecinde whistleblower yasadigi
toplumun degerlerinden, kiiltiirel yapisindan, bireysel yasam pratiklerinden ve i¢inde
bulundugu sosyal ortamdan etkilenir. Algilama ve degerlendirme sonucunda etik
sorunla ilgili vardig1 sonuclar1 bilgi ve fikir olarak ciktiya doniistiirerek, bunlari iist
diizey yonetici ya da amirle paylasir. Boylece kurum i¢inde kendisi ile yetkili kisi
arasinda bir iletisim silirecini de baslatmis olur. Yonetici ya da yetkili amir
whistleblowerdan 6grendiklerini, konuyla ilgili diislincelerini, kurumsal ortam
icerisinde algilar ve degerlendirir. Bu algilama ve degerlendirme siirecinde kurumsal
degerler, kurumun yasam pratikleri, kurumsal kiiltiir ve kurumsal politikalar etkilidir

(Y1lmaz, 2009, s.10).
4.2. Orgiit Kiiltiirii ve Isten Ayrilma Niyeti

Orgiit kiiltiirii ile ¢alisanin isten ayrima niyeti arasindaki iliskinin arastiriimasi
calisanin oOrgiitse davranisini anlamaya benzersiz bir katki yapabilmektedir. Isten
ayrilma niyetini anlamaya yonelik bir¢ok calisma is tatmini, ise baslilik, is stresi gibi

kisisel degiskenlerin ayrilma niyetiyle iliskisini incelemistir. Ancak orgiit kiiltlirii gibi
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orgiitse degiskenlerin isten ayrilma niyetiyle iligkisini inceleyen ¢alismalar azdir

(Carmeli, 2005, 5.182).

Arastirmacilar ¢alisanlarin  davranisiyla orgiit  kiiltiirtinlin - 6nemini ele
almiglardir. Harris ve Mossholder bu iliski hakkinda iki yaklagim tespit etmislerdir.
Birinci yaklagim belirli bir kiiltiiriin igeriginin psikolojik/duygusal etkileri iizerine
odaklanirken ikinci yaklasim birey-orgiit uyumunun psikolojik/duygusal etkileri lizerine

odaklanmistir (Carmeli, 2005, s.182).

Schneider tarafindan gelistirilen cazibe-se¢im-yipranma yaklagimi bireysel
ayrilma davranislari ile ilgili anlasilir bir goriiniim sunmaktadir. Belirli orgiitler veya
isler bireylerin o Orgiitte ve iste basarili bir uyum saglayacaklarina inandiklar
gerekcesiyle dikkatlerini ¢ekmektedir. Calisanlar beklentilerinin karsilanmadigi zaman

ve Orgiite uyum saglayamazlarsa ayrilma niyetine girebilirler (Carmeli, 2005, s.182).

Orgiit kiiltiirii calisanlar arasinda bir kimlik duygusunun gelismesini saglayarak
ve oOrgltsel amaglara katilimi tesvik ederek oOrgiitsel bagliligin olusmasma ve
kuvvetlenmesine destek olmaktadir. Calisanlarin orgiite duyduklar gii¢lii baglilik, ayni

zamanda gii¢lii bir orgiit kiiltiiriiniin gostergesidir (Giilova ve Demirsoy, 2012, s.61).

Bastan birbirleriyle benzer olmayan {iyeler sonradan homojen bir grup
olusturmaktadir. Bu durum orgiitleri personel secerken oOrgiit kiiltiiriiyle uyum
saglayabilecek kisileri segmesine yol agmaktadir. Bireyin sahip oldugu uyum yetenegi
personel seciminde Kkilit belirleyici olacaktir. Bu perspektifte arastirmacilar birey-orgiit
ahengiyle ilgilenmeye baslamislardir. Ornegin O’Reilly ve arkadaslari orgiitiin
degerlerine sahip oOrgilite yeni gelenlerin oOrgiite yiiksek baghliklarinin oldugunu
belirtmislerdir. Bu c¢alisanlar islerinden daha memnun ve daha diisiik ayrilma niyeti

gostermektedirler (Carmeli, 2005, s.183).

Orgiit kiiltiirii ve isten ayrilma niyeti ile ilgili yapilmis baslica ¢alismalar
yazarlari, yili, nerede ve arastirmanin yapildigr sektorle birlikte tablo 7°de

sunulmaktadir:
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Tablo 7: Orgiit Kiiltiirii ve Isten Ayrilma Niyeti ile Ilgili Yapilmis Bashca
Cahismalar

Deery ve Shaw (1999) | Avustralya’da Otelcilik Sektoriinde

Vandenberghe (1999) Belgika’da Saglik Sektoriinde

Carmeli (2005) Israil’de Saglik Sektdriinde
MaclIntosh ve Doherty Kanada’da Fitness Sektoriinde

(2009)

Nelson (2011) Brezilya’da Imalat Sektoriinde

Song, Martens, ABD’nin Oklahoma Eyaletinde Egitim
McCharen, ve Ausburn | Sektoriinde

(2011)

Dwivedi, Kaushik ve Hindistan’da Bankacilik Sektoriinde
Luxmi (2013)

Orgiit kiiltiiriiniin tam olarak benimsendigi ve orgiit ici biitiinlesmenin
saglandig orgiitlerde is doyumu ve performans artarken calisanlarin is devamsizligi ve
isten ayrilma iste8i de azalmaktadir. Bulundugu ortamdan keyif alan ve calistig1 orgiitiin
kiiltiirline adapte olan kisilerin kurum amaglar1 dogrultusunda daha ¢ok g¢aligmasi ve
bulunduklar iste devam etme egilimlerinin artmasi1 beklenmektedir. Benimsenmis bir
orgit kiltiirii, ¢alisanlarin organizasyon amagclarin1 daha kolay benimsemelerine ve iste

devamliliklarinin artmasina katki saglamaktadir (Demir ve Demirkaya, 2011, s.3).
4.3. Whistleblowing ve Isten Ayrilma Niyeti

Whistleblowing ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliski ile ilgili ¢aligmalara
bakildig1 zaman sadece Matthiesen’in 2012 yilinda Norveg¢’te yapmis oldugu calisma
goriilmektedir. Aslinda bazi yazarlar ¢aligmalarinda az ve dolayli da olsa bu iligkiye
deginmis olmalarina ragmen tam olarak iki degiskeni baz alan tek c¢alisma
Matthiesen’in caligmasidir. Arastirmaci ¢alismasinda whistleblowingle isten ayrilma
niyeti arasinda anlaml bir iliski bulmustur. Ozellikle &rgiitsel yanhshklar ve suglar

tetikleyici rol iistlenmistir.

Bir isletmenin dahil oldugu ya da isletme iginde gerceklesen hukuka

aykirililarin ortaya ¢ikarilmasinin en basit ve etkili yolu hi¢ siiphesiz isletme i¢inden
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birinin ihbaridir. Bununla birlikte en biiyilik zarar1 géren de ¢ogunlukla ifsada bulunan
calisan olmaktadir psikolojik taciz(mobbing), fesih, isverenden veya diger faillerden
gelen tazminat ve ceza davalari hukuken degerlendirilen sonuglar olarak 6n plan
cikmaktadir. Fakat ifsa eden g¢alisanin yasadiklari bununla siirli kalmaz: Kiiltiirel
nedenlerle calisanin ifsa eyleminin is arkadaglari, cevresi ve toplum tarafindan
aylplanmasi, elestirilmesi sonucu dogar. Bunu ifsa edenin dislanmasi, yalnizlastirilmasi,
kara listeye alinmasi ve hicbir igverenin onu kabul etmemesi nedeni ile kariyer ve ge¢im

olanaklarmi kaybetmesi de takip eder (Alp, 2013, s.15).

Whistleblowing genellikle is kaybi, intikam tehditleri ve is yerinde sosyal
izolasyon gibi istenmeyen sonuglara neden olmaktadir. ihbarcilarin %90’1 ya islerini
kaybediyor ya da riitbeleri diisiiriiliiyor. Ihbarcilarin ydnetimden gelen misillemeyi
Onleyebilecek herhangi bir 6zelligi ve gilicii yoktur. Dis ihbarcilar ice gore daha
kapsamli misillemeye maruz kalirlar. Hatta, ihbar edilen usulsiizlik sistematik ve

Oonemliyse misilleme daha da agir olur (Chiu, 2003, 5.65-66).

Bazi1 yazarlar ihbarcilarin i problemlerine ¢dzliim getirerek igverenlerine
yardim edebileceklerini iddia etmislerdir. Uygunsuz davranist ilk dnce yoneticilerine
bildirenler, problem daha da biiyiimeden diizeltmeleri i¢in onlara firsat verirler. Bu
sadece i¢ ya da dis ihbar arasinda yapilan bir se¢cim degildir. Calisanlarin isi birakma
egilimlerinden kaginmanin bir yoludur. Bu nedenle whistleblowing kaliteyi elde tutmak
ve gelistirmek igin stratejik bir hareket olarak goriilebilir. Hi¢ siiphe yok ki bazi
igverenler etik davramis i¢in Odiil verme fikrine sicak bakmazlar. Ancak, kalite
perspektifinden bakildiginda yolsuzlugu ifsa edenlere mali tesvikler sunmak uygun

olabilir (Lewis, 1997, s.5).

Yolsuzlugu veya diger hukuka aykiriliklar1 ifsa eden calisani, sadakat ve sir
saklama borcunu ihlal nedeni ile hakli nedenle derhal fesih riski, tazminat davalar1 ve
ceza kovusturmalar1 beklemekte, yargi bu durumda calisana koruma saglasa bile kara

listeye alinan ¢alisanin mesleki gelecegi kalmamaktadir (Alp, 2013, s.17).

Isverenin sadakati kamuya verilen zarar sorun oldugunda biter. Isgdrenin

igvereni bildirmekte isteksiz olmasina ragmen, yapilan ahlaksiz davranisi bildirmesi
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topluma kars1 olan bir sorumluluktur. Ornegin; eger bir doktor kendini zenginlestirmek
icin gerekli olmayan ameliyatlar yapiyorsa, bunu ihbar etmek hemsirenin ahlaki
gorevidir. Siiphesiz ki bu hemsire bilgi ifsas1 yiizinden tacize ugrayabilir ve hatta
kariyeri tehlikeye girebilir. Ancak, bunu yaparak komplikasyonlar sonucu O6lim
tehlikesi olasilig1 olan gereksiz bir ameliyata giren bireyin hayatin1 kurtarmis olabilir

(Qusqas ve Kleiner, 2001, 5.97).

Bir arastirmaci daha 6nceden bilgi ifsasinda bulunanlarin yiizde 68’inin kamu
kurumlarinda is bulmasinin zor oldugunu sodylemistir. Bu bireylerin is bulmakta
zorlanmasinin nedeni yaptiklari islerin kolay kolay degistirilemeyecek olmasidir. Bu
nedenle kara listeye alinirlar. Birgogunun sirketlerde uzun yillardir ¢alismis olmasi,
yiiksek bir pozisyona sahip olduklarinin gostergesidir. Bu nedenle ayni sektoérde ve

baska sektorlerde ayni pozisyonu bulmalari zordur (Qusqgas ve Kleiner, 2001, s.97).

Kara liste isveren igin farkli bir isleve sahiptir. Isine devam edenler veya is
arayanlar, kara listeye alindiginda sirketin belli hassas bilgilerine erisimi engellenir,
performanslar1 ve ilerleme olasiliklar1 kisitlanir. Kara listenin diger islevi ise
gelecekteki bilgi ugurma durumlarini engellemektir. Calisanlar igverenin haksizlarini
ortaya ¢ikarirsa, kara listeye alinip kariyerlerinin bitmesinden korkmaktadirlar. Ozel
sektorde, orglitler kamu sektoriinden farkli bir yapiya sahiptir. Endiistriye gore yapi
degismektedir. Bazilar1 matriks yapisini tercih ederken bazilar1 takim yapisini tercih
eder. Kamu sektoriinde oldugu gibi 6zelde de bilgi ugurma sonucu bireyler is bulmakta
zorluk ceker. Bu bireyler de kara listeye alinir. Kara listeye alinmalarinin nedeni ¢ok
onemli bilgileri ifsa etmis olmalaridir. Ozel sektdrdekilerin is bulma olasilii devlete
gore daha kolay olsa bile, diidiigii ¢alan bireyler yine de is bulmakta zorluk ¢ekmektedir
(Qusgqas ve Kleiner, 2001, s.98).

Kara liste disinda is bulmay1 zor hale getiren faktorler de vardir. Bilgiyi ifsa
eden kisiler genelde ileri yasta olmalar1 tekrar is bulmakta zorlanmalarinin 6énemli bir
nedenidir. Isverenlerin bilgi ifsa eden insanlari ise almak istememelerinin bir diger
nedeni ise, davranislarinin sadakat yiikiimliiliiglintin ihlali olarak gdrmeleridir. Kendi
takimima didiik calan biri olarak goriililler. Bu nedenle eski sirketine karsi yapilan

sadakatsizlik olarak goriiliir. Isverenler sadakatsizlik yapan bir insani ise almak

92



istemezler cilinkii aynisini kendi sirketlerine de yapma olasiliginin oldugunu diisiiniirler

(Qusqas ve Kleiner, 2001, s.98).

Whistleblowing nedeniyle ortaya ¢ikan topluma karsi utangtan korumak igin
orgiitlerin etik bir kiiltiir olusturmalar1 gerekmektedir. Grant(2002) orgiit etik kaygilari
tartismak ve yonetmek i¢in giivenli bir yol saglarsa whistleblowing’in ortaya
cikmayacagini belirtmistir. Bir organizasyon sisteminin etkili olmasi i¢in seffaf olmasi
gerekir; kimsenin haksizliklar1 bildirmemesinin nedeni durumu diizeltmek i¢in bir sey

yapilmayacagini diisiinmeleridir (Lachman, 2008, s.265).

Bir kurulus ahlaki pusulasin1 kaybettigi zaman, seffaflik, hesap verebilirlik ve
diyalog onceligini kaybeder. Bunun sonucunda biirokratik yapilar, paternalistik kontrol
ve Ustii kapali isler 6ncelik kazanir. Etik bir kiiltiir belirli etkinlikler lizerine kisitlamalar
koyar, ayn1 zamanda Orgiit etik catisma durumlarinda ne yapmasi gerektigini belirler

(Lachman, 2008, 5.266).

Isverenin bazi hususlarin ihbarinda hakli bir menfaati olsa da bu menfaat,
ancak ihbar eden isciye giivence saglanmasi kosulu ile korunur. Bu nedenle isletme i¢i
thbar sistemi olusturulur ve isletilirken, igverenin is¢inin kimligi gizli tutmak, kimligi
tespit edildigi takdirde de isciyit her tirlii yaptirrmdan korumak yoniinde gereken
giivenceleri etkin sekilde saglamasi zorunludur. Isveren hukuka ve etik kurallara uygun
davranilmasi gerektigini davranislar ile de gostermeli, gortislerini agiklayan ve sikayet
haklarint kullananlarin zarar gérmedigi bir Orgiit kiiltiirii olusturmalidir. Ancak bu
takdirde is¢iler i¢in yeterli bir giiven ortami olusturabilir ve onlardan aykiriliklar1 ihbar

etmeleri beklenebilir (Alp, 2013, 5.266).

Baz1 ifsacilar haksiz yere isten cikarildiklart icin eski sirketlerine dava
acmislardir. Yeni bir ise girmek yerine yasal olarak bir ¢6ziim arayip eski islerini geri
kazanmay1 umarlar. Yasal islemleri takip etmekte ¢ok fazla zaman ve enerji harcarlar ve
bu nedenle yeni bir kariyere baslamak i¢in zamanlar1 kalmaz. Bazi ifsacilar ise eski
isleriyle iligkisi olamayan yeni is kariyerlerine yonelirler. Bu karar, yeni beceriler ve
egitim gerektirir ki bu da daha az gelir demektir Ancak, bu insanlar igsiz kalmay1 az

gelirli islerde calismaya tercih ederler. Azinlik kismi da iilkeyi gezerek kendi
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yasadiklar1 olaylar1 anlatip insanlarin bilinglendiren aktivistler olurlar (Qusqas ve

Kleiner, 2001, 5.99).

Haksizlig1 agiklama karar1 veren kisiler i¢in whistleblowing karmasik bir
ikilemdir. Isverenleri tarafindan yasadisi eylemlere veya ihmallere maruz kalanlarin
cogu diisiik bir pozisyonda calistirilmaktadir. Istisnalar olmasina ragmen, bu bireylerin
bliyiik ¢ogunlugu kurumlarda yiiksek pozisyonlarda bulunmamaktadir. Ekonomik
destek icin islerine baghdirlar ve isten atilma riskinde olduklarini diisiiniirler (Mansbach

ve Bachner, 2010, s.483-484).

Isletmedeki hukuka aykiriliklar1 ifsa eden calisani, olasi misillemelerden,
meslek hayati ve gelecegine yonelik zararlardan koruyamayan bir hukuk diizeninde,

hukuka aykiriliklarin etkin sekilde ihbar1 ve 6nlenmesi de beklenemez (Alp, 2013, s.17).

Mubhbirler i¢in yasal koruma etkinligi bir faktor ise, demokratik bir toplumda
ihbarci koruma yasalarinin desteklemesi gerekmektedir. Whistleblowingin neden
calistigimi veya calisabilir olup olmamasini sorgulamak genisleyen hukuk alaninda
onceliklerin belirlenmesinde yardimci olabilir. Yaklasik otuz iilkede bu konuyla ilgili
yasalar yiriirliige sokulmustur. Ancak, lilkelerin ¢ok azinda, Birlesik Krallik, Giiney
Afrika, Amerika Birlesik Devletleri, Kanada ve Japonya gibi iilkelerde kapsamli bir
tiiziik vardir (Apaza ve Chang, 2011, s.114).

Ihbarciya karsi yapilan misilleme, bir kurumun ve galiganinin arasindaki bir
catismanin bir sonucunu temsil etmektedir. Icten ve ya distan yapilan yasadist
hareketlerin ihbarina karsilik kurumun {iyeleri ¢alisanin refahina zarar veren eylemlerde

bulunacagini sdyleyerek tehdit eder (Rehg ve digerleri, 2008, s.222).

Konuyla ilgili literatiir whistleblowing eylemini diismanlik, misilleme, orgiitsel
intikam, sosyal ve akran destegi kaybini da i¢ine alarak yikici ve kariyer bitiren bir olay

olarak gostermektedir (Martin ve Rifkin, 2004, s.230).

Diismanlik, alay, siirgiin, inceleme ve kisisel saldirilar whistleblowerin
arkadaslarindan ve kurumdan gelebilir. Whistleblower i¢in uykusuzluk, bas agrisi ve

yorgunluk gibi bagka sorunlar1 da igerebilir. Literatiir whistleblowerin isyerinde maruz
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kaldig1 igyerinde siddet ve korkutmayi kapsayan bir dizi resmi ve resmi olmayan
misilleme igeren bir kiiltiir ortaya koymaktadir. Bazi yazarlar whistleblowerlarin istifa
etmeyi diisiindiiklerini belirtirler. Bu diismanlik ve kizginlik derecesi o kadar biiyiik
olabilir ki whistleblowerin orgiitii birakmaktan baska caresi kalmayabilir (Firtko ve
Jackson, 2005, s.53).

Son yillarda ortaya ¢ikan krizlerin etkisiyle kiiciilme, kademe azaltma, is¢i
azaltma, dogru 6l¢egi buma ve yalin organizasyon stratejilerinin yaygin kullanim alani
bulmasi is giivenligi agisindan énemli bir sorun teskil etmektedir. Bu baglamda temel
insan haklari, vatandaslik haklar1 ve iggéren haklarinin yani sira orgiitsel ve sosyal
adalet anlayis1 da en ¢ok tartisilan konular arasinda yer almistir. Dolayisiyla
whistleblowing yeterince yapici bir yontem olmasa da, siire¢ etkin ve dogru isletilirse,

sosyal adalete hizmet edebilir (Ozgener, Tang ve Ulu, 2012, 5.313).

Calismanin teorik kismi1 whistleblowing, isten ayrilma niyeti ve orgiit kiiltiiri
kavrami ile bu kavramlarin birbirleriyle olan iliskisinin agiklanmasiyla son bulmustur.
Son boliimde ise whistleblowing ile isten ayrilma niyeti iliskisinde orgiit kiiltlirliniin

rolii lizerine yapilmis olan uygulama kismi yer almaktadir.
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BOLUM 5: WHISTLEBLOWING ILE ISTEN AYRILMA NIYETI
ILISKIiSINDE ORGUT KULTURUNUN ROLU UZERINE BiR
ARASTIRMA

Bu boliimde yapilan aragtirmanin amaci, 6nemi, aragtirmanin kapsami, kisitlari,
modeli, degiskenleri, hipotezleri, evreni, 6rneklem siireci, verilerin analizi, bulgular ile

sonu¢ ve Oneriler ifade edilmektedir.
5.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Arastirmanin amaci saglik sektoriinde whistleblowingin isten ayrilma niyeti ile
iligkili olup olmadigy, iligkisi varsa bu iliskide orgiit kiiltiiriiniin rolii olup olmadiginin
ortaya ¢ikarilmasina yoneliktir. Whistleblowing arastirilmakta olan yeni bir kavramdir.
Tiirk¢e’ye tam olarak uyarlanamamis bir kavram olan whistleblowing; orgiitte etik ve
yasal olmayan uygulama veya davraniglarin bildirilmesi, bilgi ugurma, ifsa, ihbar gibi
farkli seklerde kullanilmaktadir. Tanim olarak bir rgiitte var olan yanlis davranislarin
orgiit igindeki ve orgiit disindaki kisilere bildirilmesidir. Bu eylemi yerine getiren kisiler
eylemin sonucunun etkileri olarak diger calisanlar ve yonetim tarafindan c¢ok agir
misillemelerle karsi karsiya gelmekte, orgiite yabancilagmakta ve isten ayrilma niyeti
icine girebilmektedir. Boyle bir durumda orgiit kiiltiiriiniin boyutlarinin etkisinin olup

olmadig1 bu calismada incelenecektir.

Whistleblowing ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide orgiit kiiltlirlinliin
etkisinin incelenmesi agisindan ilk ¢alisma olmasindan oOtiirii arastirma Onem

kazanmaktadir.
5.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Ulkemizde saglik sektoriinde hizmet faaliyeti gdsteren 6zel hastanelerin yogun
olarak bulundugu sehirlerden biri olan Istanbul ilinde faaliyet gdsteren bir 6zel

hastanenin ¢alisanlar arastirmanin kapsamini olusturmaktadir.
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Arastirma cografi olarak sadece Istanbul ilinin arastirmaya dahil edilmesi temel
sinirliliklardan biridir. Ayrica devlet hastaneleri veya arastirma hastaneleri degil sadece

0zel hastanenin se¢ilmesi bir diger sinirliliktir.
5.3. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLER

Whistleblowingin isten ayrilma niyetiyle iligkisinde o6rgiit kiiltliriinlin roliiniin
test edildigi bu calismada; whistleblowing, isten ayrilma niyeti, Orgiit kiiltiirii ve

demografik degiskenler kullanilarak analiz yapilmaktadir.

Bagimsiz degisken olan whistleblowing tek boyut olarak, bagimli degisken
isten ayrilma niyeti tek boyut olarak ve moderator etkisi incelenecek olan orgiit kiiltiiri

ise i¢ boyutuyla ele alinarak test edilecektir.
5.3.1. Arastirmanin Modeli

Calismada kullanilacak aragtirma modeli Sekil 5°te goriilmektedir.

WHISTLEBLOWING | ISTEN AYRILMA
) | NIYETI
ORGUT KULTURU
e Risk Ustlenmeyi Tesvik
o Orgiitsel Aidiyet
¢ Odiillendirme

Sekil 5: Arastirma Modeli

Sekil 5’te gortildiigli gibi whistleblowing ve isten ayrilma niyeti tek boyut

olarak, orgiit kiiltiirii ise ii¢ alt boyutu ile kullanilmaktadir.
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5.3.2. Arastirmanin Hipotezleri
Arastirma i¢in 7 hipotez ileri siiriilmiistiir. Bu hipotezler asagida siralanmistir:

Hipotez 1: Whistleblowing isten ayrilma niyetini pozitif yonde anlamli olarak

etkilemektedir.

Hipotez 2: Orgiitsel aidiyet orgiit kiiltiirii boyutu, isten ayrilma niyetini ters

yonde anlamli olarak etkilemektedir.

Hipotez 3: Odiillendirme &rgiit kiiltiirii boyutu, isten ayrilma niyetini ters

yonde anlamli olarak etkilemektedir.

Hipotez 4: Risk iistlenmeyi tesvik orgiit kiiltiirii boyutu, isten ayrilma niyetini

ters yonde anlamli olarak etkilemektedir.

Hipotez 5: Risk iistlenmeyi tesvik orgiit kiiltiirii boyutu, whistleblowingin isten

ayrilma niyetine etkisinde moderatdr etkiye sahiptir.

Hipotez 6: Orgiitsel aidiyet orgiit kiiltiirii boyutu, whistleblowingin isten

ayrilma niyetine etkisinde moderatdr etkiye sahiptir.

Hipotez 7: Odiillendirme orgiit kiiltiirii boyutu, whistleblowingin isten ayrilma

niyetine etkisinde moderator etkiye sahiptir.
5.4. ARASTIRMANIN YONTEMi VE OLCUMLEME

Bu arastirma tarama modelinde yapilmistir. Tarama modelleri, gecmiste veya
halen var olan durumu, var oldugu haliyle betimlemeyi amaglayan calismalardir.
Tarama modellerinde, arastirmacinin arastirma konusu olan birey, grup veya objeye
miidahalesi s6z konusu degildir (Karasar, 1994, s.75). Eger, arastirmanin amaci ¢ok
sayida obje veya insana iligkin bazi betimlemelerde bulunmak ise tarama modeli en

uygun model olarak goriilmektedir (Balci, 2005, s.108).

Pilot uygulama i¢in anketlerin uygulama asamasinda ilk 30 adet veri

sonuclarindan hareketle pilot analizler yapilmis ve bu analizlerde Giivenilirlik diizeyleri
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Cronbach’s alpha diizeylerinin kabul edilebilir sinirlar igerisinde oldugu goriilmiistiir.
Sonrasinda bu 30 kisinin disinda uygulamaya devam edilerek gerekli say1

tamamlanmustir.

Arastirma modelini test etmek {izere anket teknigi ile veri toplanmistir. Anket
calismasi dort boliimden olusmaktadir. Bunlardan ilki, Demografik ve isletme ile ilgili
bilgilerden; yas, cinsiyet, egitim durumu, medeni durumu, unvan, ¢ocuk sayisi, gelir
durumu, ¢alisilan boliim, mevcut isletmedeki gorev siiresi, toplam ¢alisma siiresine dair
bilgiler talep edilmistir. ikinci bdliimde drgiit kiiltiirii boyutlar1 dlgegi, iiciincii boliimde

isten ayrilma niyeti 6lgegi ve son boliimde whistleblowing 6lgegi yer almaktadir.

Anket sorularinda 5’11 likert 6lgegi kullanilmistir. Katilimcilardan sorulara
verecekleri cevaplart 1°den 5’¢ kadar derecelendirilmesi istenmistir. Buna gore
secenekler; 1.Kesinlikle katilmiyorum, 2.Katilmiyorum, 3.Kararsizim, 4.Katiliyorum,

5.Kesinlikle katiliyorum olarak ifade edilmistir.

Whistleblowing 0l¢egi olarak Park(2008) tarafindan gelistirilen sekiz sorulu
Olcek kullanilmistir. Bu oOlgekte sekiz sorunun dort tanesi igsel whistleblowing
boyutunu, diger dort tanesi de digsal whistleblowing boyutunu olusturmaktadir. Ancak

tez ¢alismasinda bundan farkli olarak 6 sorudan olusan tek boyut ¢ikmustir.

Isten ayrilma niyeti dlcegi Rosin ve Korabick (1995) tarafindan gelistirilen ve
Tiirkge gegerlemesi Tanridver (2005) tarafindan yapilan dlgekten uyarlanmistir. Olgek
dort sorudan olugmaktadir. Olgekte yer alan 4. soru ise diger sorulardan farkli olarak
olumsuz ifade edilmis oldugundan bu soruya verilen yiiksek skorlar isten ayrilma

niyetinin diisiik oldugu bigiminde yorumlanmaktadir.

Orgiit kiiltiirii 6lcegi, Tiirkiye’de yapilan bircok calismada da kullanilmus
Padsakof ve MacKenzie (1990) tarafindan hazirlanan Olgekten faydalanilarak
gelistirilmis olan Celik (2007)’e ait bir calismadan alinmistir.

5.5. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evrenini Istanbul’da faaliyet gosteren bir 6zel hastanenin calisanlar:

olusturmaktadir. Alinan izin geregi ismi agiklanamayan bu hastanenin toplam ¢alisan
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sayist 415°tir. 415 rakami bu calismanin evreni olarak belirlenmis ve Orneklem

bliylikliigliniin belirlenmesinde Balci'nin 6nerdigi asagidaki formiilden yararlanilmistir.

N: Evren biiytikliigii

n: Orneklem biiyiikligii

d: Hosgori diizeyi ( 0,05)

t: Giiven diizeyinin tablo degeri (1,96)

PQ: Maksimum o6rneklem biiyiikliigii icin 6rneklem yiizdesi (0,5 x 0,5 =0,25)

£.(PQ)/d

1+(1/N).£.(PQ)/d

Bu formiil kullanilarak 415 kisilik ana kiitleden, ana kiitleyi en iyi sekilde temsil
edecek orneklem sayist a =0.05 hosgorii diizeyi i¢in (%95 giiven diizeyinde) 200
olarak belirlenmistir. 200 adet 6rneklem 3 hastanenin ¢alisan yogunlugu oranlarina gére

dagitilmistir.

. [1,95]2 _(0’25];'(0!05]2 -
"1+ (1/415).(196)2.(0,25) /(0,257 0

Arastirma evrenine gore Orneklemin belirlenmesinde Saunders ve digerleri
(2009:219) tarafindan yaymlanan “Research Methods for Business Students” isimli
kitaptaki tablo (Tablo8) temel alimmistir. %5°lik bir hata marj1 diizeyinde secilmesi
gereken 6rneklem sayisina da Tablo 8’e gore karar verilmistir. Orneklemde toplam 200

kisi bulunmaktadir.

Tablo 8: % 95 Giiven Arahginda Arastirma Evrenine Gére Orneklem Sayilari

Evren Hata Marj1

05 %03 02 %1
50 44 48 49 50
100 79 91 96 99
150 108 132 141 148
200 132 168 184 196
250 151 203 226 244
300 168 234 267 291
400 196 291 343 384
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500 217 340 414 474
750 254 440 571 696
1.000 278 516 706 906
2.000 322 696 1.091 1.655
5.000 357 879 1.622 3.288
10.000 370 964 1.936 4.899
100.000 383 1.056 2.345 8.762
1.000.000 384 1.066 2.395 9.513
10.000.000 384 1.067 2.400 9.595

Arastirma i¢in olusturulmus 6rneklem; Saunders ve digerlerinin gelistirdigi

evrene gore drneklem sayis1 Ol¢iitli temel alindiginda yeterli bir 6rneklemdir.

Arastirma  Orneklem

sayilari

olusturulmus tablo 9’da goriilmektedir.

kurumda c¢alisanlarin mesleklerine

Tablo 9: Arastirma Orneklem Sayilar

Portor 16 8,0%
Hasta Bakici 15 7,5%
Tibbi teknisyen 15 7,5%
ATT 7 3,5%
Teknisyen 23 11,5%
Giivenlik 11 5,5%
Ebe 12 6,0%
Hemsire 49 24,5%
Anestezist 8 4,0%
Biyolog 10 5,0%
Eczaci 4,5%
Psikolog 8 4,0%
Doktor 17 8,5%
Toplam 200 100%

gore

Goriildugi tizere 6rneklem 200 kisiden olugmakta, hemsirelerin sayisinin daha

fazla oldugu Orneklem

bulunmaktadir.

iginde

hastane calisanindan farkli
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5.6. ARASTIRMANIN ANALIZi VE BULGULAR

Arastirmada toplanan anket cevaplart SPSS for Windows 20.0 (IBM) programi
kullanilarak analiz edilmis ve yorumlanmistir. Analiz yontemleri olarak; Korelasyon ve
Regresyon analizleri kullanilmigtir. Demografik ozellikler ve diger sorulara gore

bagimsiz 6rneklem t-testi ve tek yonlii varyans analizi uygulanmistir.

Verilerin faktor analizine uygunlugunun tespiti i¢in Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) orneklem yeterliligi testi ve Bartlett testi yapilmistir. Daha sonra tespit edilen

her faktor, giivenilirlik analizine sokulmustur.
Korelasyon Analizi

Aralik ve rasyo seviyesinde Ol¢iilmiis iki degisken arasindaki iligkinin veya
bagimliligin siddetini belirlemeye yonelik bir analiz teknigidir. Korelasyon analizinde
Olciilmeye calisilan iliski, degiskenler arasindaki iligkinin dogrusal olan kismi ile
ilgilidir. Korelasyon katsayist olan r -1 ile +1 degerleri arasindadir. Korelasyon katsayisi
O(sifir)’dan +1(aynm1 yonde) ve -1(ters yonde)‘e dogru kuvvetlesir. Katsay1 sifira ne
kadar yakinsa o kadar zayiftir. Korelasyon katsayisinin yorumunda asagidaki tablo

kullanilabilir (Kalayci, 2006, s.131).
Tablo 10. Korelasyon Degerleri i¢in Bir Simflama

Korelasyon (r) Yorumu
0,90- 1 Arast Cok Yiiksek
0,70- 0,89 Arasi Yiiksek
0,50- 0,69 Arasi Orta

0,26- 0,49 Arasi Zayif

0,0- 0,25 Arasi Cok zayif

Kaynak: Kalayci, S. (2006). SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik
Teknikleri. Ankara: Asil Yaym Dagitim.

Bagimsiz Gruplar T-Testi (independent t-test)

Bagimsiz gruplar t-testi iki bagimsiz grubun ortalamalarinin birbirinden farkl

olup olmadigini test etmek amaciyla kullanilan istatistiksel analiz yontemidir. Bu testin
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yapilabilmesi icin karsilagtirilacak olan gruplarin birbirinden bagimsiz olmasi1 ve bu
gruplardan elde edilen 6l¢limlerin en az esit aralikli 6l¢ek diizeyinde Ol¢lilmiis olmasi
gerekmektedir. Bagimsiz gruplar t-testinin test istatistigi gruplar arasi varyansin esit
olup olmamasmna gore farklilik gostereceginden t-testi yapilmadan Once gruplarin
varyanslarinin esitligi test edilmelidir. Gruplarin varyanslarinin esitligi Levene testi ile

yapilir (Sipahi, Yurtkoru ve Cinko, 2006, s.118).
Varyans Analizi (ANOVA)

Varyans analizi iki ya da daha fazla ortalama arasinda fark olup olmadig ile ilgili
hipotezi test etmek icin kullanilir. Varyans analizinde bagimli ve bagimsiz
degiskenlerden bahsedilir. Bagimsiz degiskenlere faktor adi verilir. Faktorlerin, bagimli
degiskenler {izerinde etkisi arastirllir. Bagimsiz degiskenin kategorik, bagimlh

degiskenin metrik olmasi gerekir (Kalayci, 2006, s.131-132).
Tek Yonlii Anova

Tek yonlii Anova en basit varyans analizidir. Iki tane degisken vardir.
Bunlardan birisi kategorik 6zellik gdsteren bagimsiz degiskendir ve digeri de metrik
ozellik gosteren bagimli degiskendir. Bagimsiz degisken igerisinde iki veya daha fazla
grup olabilir. Tek yonlii Anova, bu gruplara gore, bagimli degiskendeki ortalamalar
arasinda fark olup olmadigini test eder. Tek yonlii Anova’da iki temel varsayim vardir.
Bu varsayimlara gore her bir grup normal dagilimdan gelir ve goreli olarak gruplarin
varyanslart homojendir. Caligmalar da genellikle varyanslarin homojenligine bakilir

(Kalayc1, 2006, s.131-132).
5.6.1. Katihmcilarin Demografik Ozellileri

Arastirmaya katilan 6zel hastane calisanlarina; cinsiyet, yas, egitim durumu,
medeni durum, ¢ocuk sayisi, gelir diizeyi, gorevi, toplam ¢alisma siiresi ve o kurumda

caligsma siireleri gibi demografik sorular yoneltilmistir.

Sekil 6’da katilimcilarin cinsiyet dagilimi goriilmektedir:
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Sekil 6: Cinsiyet Dagilim1

Tamami hastane personeli olan katilimcilarin %62’si (124 kisi) bayanlardan

olugmaktadir. Erkeklerin orani da %38 (76 kisi) dir.

Sekil 7°de arastirmaya katilanlarin yas gruplarina gore dizilimi goriilmektedir:

g N
50 4622

45

40 36.2
35

30

25

20

15
10

5

0] .
21-25 26-30 31-35 36-40

o

Sekil 7: Yas Gruplar

26-35 yaslarda olan katilimcilar %46,2 ile en fazla orandadir. Daha geng
olarak gosterebilecegimiz 21-25 yas katilimcilart ikinci olarak en fazla orandadir. 31-35

yas grubu %13,6 ve 36—40 yas grubu da %4 tiir.
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Sekil

goriilmektedir:

8’de arastirmaya katilanlarin egitim diizeylerine gore

dizilimi

[70

60

50

40

30

20

10

58.8

Mo
(=3}
[

P 7.5

A=}

[ -
. |
Lisanststu

ilkégretim Lise On Lisans Lisans

Sekil 8: Egitim Diizeyleri

Lisans mezunlari, katilimcilarin yaridan fazlasinin egitim diizeyidir. Lise

mezunlarinim oram %26, 1, lisansiistii %7,5 ve ilkdgretim mezunlar1 da %6’dir. Onlisans

mezunlari ise %1,5 ile en az orandadir.

Sekil

goriilmektedir:

9’da aragtirmaya katilanlarin medeni durumuna gore

oranlari

-~

Ewvli

Sekil 9: Medeni Durum

Evli olan katilimcilarimiz %28 oraninda iken bekar olanlar %72’ dir.
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Sekil 10°da arastirmaya katilanlarin sahip oldugu ¢ocuk sayilarina gore dizilimi

goriilmektedir.

90 N

20 77

70

60

50

40 |

30

20

12.5 10

10
g T T T

GCocuksuz 1 Cocuk 2 Cocuk 3 Cocuk ve Gzeri

N

Sekil 10: Cocuk Sayilari

Katilimcilarimizin %77 gibi biiylik bir ¢ogunlugunun ¢ocuklari yoktur. 1
cocugu olanlar %12,5, 2 ¢cocugu olanlar %10, 3 ve daha fazla sayida ¢ocugu olanlar ise

%0,5 oranindadir.

Sekil 11’de arastirmaya katilanlarin gelir diizeylerine gore dagilimi

goriilmektedir:

" s0 )

50
a0
30
20
10 8.5

1.5
o

0-800TL 801 1500TL 1501 2200 2201 2900 2901 3600TL3600TL tzeri

N Yy

Sekil 11: Gelir Diizeyleri

2201-2900 TL gelire sahip olan katilimcilarin orani neredeyse tiim
katilimcilarin yarisidir. Gelir seviyesi buradan arttikca ya da azaldikga, o gelire ait
yogunluk da azalmaktadir. En az gelir olan 0-800 TL %0,5 oraninda, en fazla gelir olan

3600 TL tizeri ise %1,5 oranindadir.
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Sekil 12’de arastirmaya katilanlarin c¢alistiklar1 kurumda yaptiklart gorevlere

gore dagilimi goriilmektedir:

/30 N

24.5

25

20

15

10

Sekil 12: Calisanlarin Gorevleri

Hemgireler, hastane personeli arasinda %24,5 ile en fazla orandadir.
Teknisyenler %11,5 ve doktorlarda %8,5 oranindadir. %5’in altinda olan personeller

Eczaci, Anestezist, Psikolog ve ATT olarak dagilim gostermistir.

Sekil 13’de arastirmaya katilanlarin toplam c¢alisma siirelerine gore dizilimi

goriilmektedir

/'50 N
45 44
40
35
30 28.5
25
>0 19
15
10 655

5
\_ O-2 il 3-5vyil 6 -8 yil 9-11 vl 12 vil ve Gzeri

Sekil 13: Toplam Calisma Siireleri
3-5 yildir ¢alisan katilimcilar %44 orani ile en fazladir. 6-8 yildir ¢alisanlar,
%28,5 ile ikinci sirada yer almaktadir. En az ¢alisma siiresi olan 0-2 y1l %19 ve en fazla

calisma stiresi olan 12 yil ve tlizeri %2 dir.
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Sekil 14°de arastirmaya katilanlarin su anki kurumda calisma siirelerine gore

dizilimi goriilmektedir

- ~N
45 a1

40

35
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Sekil 14: Kurumdaki Caligsma Siireleri

2—4 yildir mevcut kurumlarinda c¢alisan katilimcilar %41 ile en fazla orandadir.
4-6 yildir calisanlar ise ikinci olarak en fazladir. 0—1 yildir mevcut kurumlarinda
calisanlar %22, 7-9 yildir ¢alisanlar %8’dir. En fazla siireli ¢alisma yil1 olan 10 y1l ve

uzerinin orani ise %1°dir.
5.6.2. Faktor Analizleri ve Giivenilirlik Analizleri

Birden fazla degiskene bagl bir degiskeni aciklayarak katki saglayan bagimsiz
degiskenlerin sayisint ve bu bagimsiz degiskenlerin faktor yiiklerini belirlemede
kullanilan teknige “faktor analizi” denir. Bu analizin en 6nemli amaglarindan biri,
degiskenler arasindaki bagimliligin kokenini aragtirmaktir. Bu analizlerde, tiim
degiskenler arasindaki iliskiler incelenir. Bu iliskilere dayanilarak verilerin daha anlamli

ve Ozet olarak sunulmasi saglanir (Turgut ve Baykal, 1992, s.173).
Faktor analizinin dort asamasi vardir (Semerci, 2004):

1. Bartlett Testi (Bartlett Test of Sphericity) hesaplanir. Bu test “korelasyon
matrisi birim matrise esittir” hipotezini test eder. Hipotezin reddedilmesi, degiskenler
arasinda bir korelasyonun oldugu anlamina gelir ve faktor analizinin degiskenlere

uygulanabilirligi s6z konusu olur.
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2. KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) degerinin hesaplanmasi gerekir. Clinkii KMO
degerleri faktor analizinin iyi olup olmadigi hakkinda bilgi verir. Kiicik KMO
degerleri, faktor analizi uygulamasinin iyi bir fikir olmadig1 sonucunu verir. Bir bagka
deyisle, iki degisken ¢ifti arasindaki  korelasyon diger degiskenlerce

aciklanamamaktadir. Bu degerler i¢in Tablo 11’°deki siniflama getirilmistir.

Tablo 11: Kaiser-Meyer-Olkin Degerleri i¢in Bir Simiflama

KMO Degeri Yorumu

0,80 ve Yukarisi Miikemmel
0,70-0,80 Aras1 Iyi

0,60-0,70 Arasi Orta

0,50-0,60 Arasi Koti

0,50 den asagisi Kabul Edilemez

) Kaynak: Semerci, C. (6-9 Temmuz 2004). Arastirma Gorevlilerinin Ogretim
Uyeligine Iligkin Tutum Olgeginin Uclii, Besli ve Yedili Derecelemede Gegerlik ve
Guvenirligi. XI11. Ulusal Egitim Bilimleri Kurultay:. Malatya.

3. Verileri en uygun sekilde temsil edecek faktor sayisi, her faktor tarafindan
aciklanan toplam varyans yiizdesi ile belirlenir. Toplam varyans her degiskenin
varyansinin toplamidir. Her faktor tarafindan agiklanan toplam varyans 6z degerleridir.
Degisken varyanslart bire esit oldugundan, varyansi birden diisiik olan faktorler goz
oniine alinmaz. Kisaca modele alinacak faktor sayisi, 6z degerleri (eigen) birden biiyiik

olan faktorlerin sayis1 kadardir.

4. Faktor analizinin son basamag, faktor yiiklerin hesaplamasidir. Faktor yiikleri
en az 30 olmalidir. Olgek gelistirirken faktdr yiikii en az 50 ve iizeri kabul edilmistir.

Olgek gelistirilirken maddelerin birbiriyle olan tutarliliklarina da bakilmistir.

Uzman goriisleri ve 6n denemelerden sonra 6lgek gercek gruba uygulanmigtir.
Bu uygulama sonuclarma gore faktér analizi yapilmis ve analiz sonucuna gore yapi
gecerligi saglanmis maddeler son dlgekte yer almistir. Faktor analizinde 6zellikle KMO

(Kaiser-Meyer-Olkin) degerlerinin yiiksek olmasina 6zen gosterilmistir.
5.6.2.1. Whistleblowing Olcegi Faktor Analizi

Whistleblowing dl¢eginin faktor analizi tablo 12°de gosterilmistir.
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Tablo 12: Whistleblowing Ol¢egi Faktor Analizi Ozet Tablosu

Faktor Maddeler Faktor Aciklayiciik
Adi Agirhg (%)
Olay1 ildeki ilgili yasal mercilere 68,68
A ,871
bildirirdim.
Olay1 kurum disindaki kisilerle 362
Whistleblowing | paylasirdim. ’
Olay1 basin kuruluslari yoluyla
,840
kamuoyuna ac¢iklardim.
Sessiz kalirdim. ,832
Gormedigimi, haberim olmadigini iddia
. ,826
ederdim.
Olay1 bagli olarak calistigim yoneticime
oD , 735
iletirdim.
Toplam 68,68

*KMO degeri 0,809  *Bartlett Testi i¢in p=0,00

Whistleblowing dlgeginde faktor analizi igin yapilan 6n testlerde Bartlet’s igin
olasilik degeri (p <0,05) ve KMO degeri 0,809 oldugundan veri seti faktor analizine

“miikemmel” diizeyde uygundur.

Olgekce yer alan maddelerden faktdr yiikii 0,50°den kiiciik olan maddeler
elendikten sonra kalan 6 maddenin tamami whistleblowing olarak adlandirilmistir.

Whistleblowing faktoriiniin agiklayicilik oran1 % 68,68 bulunmustur.

Park(2008) tarafindan Kore Polis Departmaninda yapilan ¢aligmasinda
gelistirilen whistleblowing dlgeginde iki boyut bulunmaktadir: I¢sel whistleblowing ve
digsal whistleblowing. Bu tez calismasinda ise whistleblowing tek boyut olarak
cikmistir. “Olay1 dogrudan iist kademe yonetime iletirdim” ve “Bu tiir durumlari kurum
icindeki resmi kanallar yoluyla raporlardim” maddeleri degerlendirme disinda kalmistir.
Bunun nedeninin uygulamanin yapildig1 orgiitte yer alan kiiltiir ile ulusal kiiltiiriin

Park’1n yapmis oldugu kurum ve iilkeden farkli olmasi oldugu sdylenebilir.
5.6.2.2. isten Ayrilma Niyeti Ol¢egi Faktor Analizi

Isten ayrilma niyeti 6lgegi faktor analizi tablo 13°de gdsterilmistir.
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Tablo 13: Isten Ayrilma Niyeti Olcegi Faktor Analizi Ozet Tablosu

Faktor Maddeler Faktor | Acklayicihik
Agirhgr | (%)
Adi
Eger imkanim olsayd: isimden ayrilirdim. ,904
Isten Son zamanlarda isimden ayrilmay1 daha sik
Avnl diisi baslad 854 72,145
yrilma iistinmeye basladim.
Niyeti Aktif olarak yeni bir is artyorum. ,845
Isimden ayrilmay1 diisiinmiiyorum. , 791
Toplam

*KMO degeri 0,799  *Bartlett Testi i¢cin p=0,00

Isten ayrilma niyeti lgeginde faktdr analizi igin yapilan 6n testlerde Bartlet’s

i¢in olasilik degeri (p<0,05) ve KMO degeri 0,799 oldugundan veri seti faktor analizine

“iyi” diizeyde uygundur.

Olgekte yer alan 4 maddenin tiimiinde faktdr yiikii 0,50°den yiiksek

bulunmustur. 4 maddenin tamami Isten ayrilma niyeti olarak adlandirilmistir. Isten

ayrilma niyeti faktoriiniin agiklayicilik orant % 72,145 olarak bulunmustur.

5.6.2.3. Orgiit Kiiltiirii Olgegi Faktor Analizi

Orgiit kiiltiirii dlgegi faktdr analizi tablo 14°de gdsterilmektedir.

Tablo 14: Orgiit Kiiltiirii Olgegi Faktor Analizi Ozet Tablosu

Faktor Maddeler Faktor | Aciklayicihk
Agirhgr | (%)
) Calisanlarin basit seylerden ziyade daha karmasik | ,859

Risk Ustlenmeyi | ve denenmemis seyleri yapmalar1 yonetim

Tesvik tarafindan tesvik edilir.
Kurumumuzda calisanlar gorevleri ile ilgili 831 34,09
yenilikleri denemeleri konusunda tesvik edilirler.
Ben ve arkadaslarim risk tistlenmek konusunda 663
cekingen davranmayiz

Sreiitsel Aidivet Disarida kendimi. tanitirken kurumumdan da 878 28,72

rgutsel Aldiyel | oyrurla bahsederim.
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Kurumumu tanitan her tiirli amblem, rozet vb.
malzemeleri her tiirli ortamda onurla kullanir ve ,805
tagirim.

Ben ve arkadaslarim ¢evremizdeki insanlara 698
kurumumuzda ¢aligmalarini tavsiye ederiz.

Odiillendirme Elde edilen 6nemli bagarilardan sonra emegi ,867
gegenler odiillendirilir

Kurumumuzda galisanlarin olumlu davraniglari ,554
odillendirilir.

*KMO degeri 0,864 *Bartlett Testi i¢in p=0,00

Orgiit Kiiltiirii 6lceginde faktor analizi icin yapilan 6n testlerde Bartlet’s icin
olasilik degeri (p <0,05) ve KMO degeri 0,864 oldugundan veri seti faktor analizine

“miilkemmel” diizeyde uygundur.

Olgekce yer alan maddelerden faktdr yiikii 0,50°den kiiciik olan maddeler
elendikten sonra kalan 8 maddenin 3 tanesi “Risk iistlenmeyi tesvik”, diger 3 tanesi
“Orgiitsel aidiyet” son iki madde ise “Odiillendirme” olarak adlandirilmistir.

Risk iistlenmeyi tesvik alt boyutunda agiklayicilik oran1 % 34.09, Orgiitsel
aidiyet alt boyutunda aciklayicihk orani % 28.27, Odiillendirme alt boyutunda
aciklayicilik oran1 % 17.22 olarak bulunmustur. Tiim alt boyutlarin toplam agiklayiciligi
%80,54 olarak hesaplanmistir.

Olgegin orijinalinde yedi boyut ¢ikmaktadir. Bu boyutlar: Bireysel dzerklik,
orgiitsel yapi, orgiitsel destek, orgiitsel kimlik, oOrgiitsel adalet, catismada hosgorii ve
risk listlenmeyi tegviktir. Bu tez ¢alismasinda ise ii¢ boyut ¢ikmistir: Risk {istlenmeyi

tesvik, orgiitsel aidiyet ve ddiillendirme.
5.6.3. Olgeklerin Giivenilirlik ve I¢ Tutarhlik Olgiitii Degerleri

Bir arastirmada kullanilan 0lcegin gegerlilik ve giivenilirligi arastirma
sonuglari agisindan 6nemlidir. Bir dl¢ek kullanilmadan 6nce giivenilirlik ve gecerlilik
acisindan smanmalidir. Bir Olgegin giivenilirligi o Olcegin farkli zamanlarda ayni
ornekleme uygulandigi durumda aymi sonuglar1 verme derecesini gostermektedir. Bu

anlamda giivenilirlik, bir degiskeni 6l¢gmek i¢in sorulan sorularin ne derecede bilingli
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olarak cevaplandiginin bir gostergesidir (Ozdogan ve Tiiziin, 2007, s.644). Bu
arastirmada, Gilivenilirlik analizi yapilirken Cronbach's Alpha modeli kullanilacaktir.
Cronbach's Alpha sorular arasi korelasyona bagli uyum degeridir. Cronbach's Alpha
degeri faktor altindaki sorularin Toplamdaki giivenilirlik seviyesini gostermektedir.
Cronbach's Alpha degerinin 0,70 ve {stli oldugu durumlarda Slgegin giivenilir oldugu
kabul edilir. Ancak, soru sayist az oldugunda bu sinir 0,60 degeri ve iistii olarak kabul

edilebilir.
Tablo 15: Cronbach’s Alpha Degerleri I¢in Bir Simflama

Cronbach’s Alpha | Yorumu
0,80-1.00 Arasi Yiksek
0,60-0,80 Arasi Oldukga giivenilir
0,40-0,60 Aras1 Giivenilirlik diisiik
0,40 dan asagis1 Giivenilir degil
Kaynak: Kalayci, S. (2006). SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik
Teknikleri. Ankara: Asil Yayin Dagitim.

Bir Olgegin gegerliligi ise o Olcegin Olgmek istedigi degiskeni ne derece
olctiigiine iliskindir. Gegerlilik testinin gilivenilirlik testinde oldugu gibi dayandig: belli

bir katsay1 yoktur. Bu nedenle gecerlilik testi kuramsal analizlerle yapilmaktadir.

Arastirmada kullanilan Olgeklerin  giivenilirlik degerleri Tablo 16’da

goriilmektedir:

Tablo 16: Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Giivenilirlik Degerleri Tablosu

Olcek X Ss Madde Sayis1 | Cronbach’s
Alpha
Isten Ayrilma Niyeti 3.9925 44687 4 ,870
Whistleblowing 1.6275 43984 6 ,907
o Risk. iistlenmeyi 4,0550 44305 3 ,848
tesvik
e Orgiitsel Aidiyet 3 ,837

4,1900 ,40448

e Odiillendirme 3,9925 44687 2 , 781
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o Isten ayrilma niyeti élceginde giivenilirlik katsayis1 0,870 bulunmustur. 4
maddeden olusan Isten ayrilma niyeti 6lgeginin giivenilirlik seviyesi “yiiksek
giivenilirlik” diizeyindedir.

e Whistleblowing dl¢ceginde giivenilirlik katsayist toplam dlgekten 0,907

3

bulunmustur. 6 maddeden olusmus bu faktoriin giivenilirlik seviyesi “yiiksek
giivenilirlik” diizeyindedir.

e Orgiit Kiiltiirii Olgeginin alt boyutlarmdan Risk iistlenmeyi tesvik (848) ve
Orgiitsel Aidiyet (,837) “yiiksek giivenilirlik” diizeyindedir. Odiillendirme ise

(,781) “oldukca giivenilir” dlizeydedir.
5.6.4. Korelasyon Analizi

Tablo 17: Orgiitsel Kiiltiirii Olcegi Alt Boyutlar: ile Whistleblowing Olgegi
ve Isten Ayrilma Niyeti Olcegi Korelasyon Analizi

Degiskenler 1 2 3 4 5
1 Risk iistlenmeyi tesvik 1
2 Orgiitsel Aidiyet 617" 1
3 Odiillendirme 768" | 629" 1
4 | Whistleblowing 225 | 438" | -240™ 1
5 Isten Ayrilma Niyeti 296" | 316" | =327 | 4527 1

% p<0,01, * p<0,05

Pearson Korelasyon analizine gore Isten ayrilma Niyeti ile Whistleblowing
arasnda Pozitif anlamli iliski, Isten ayrilma Niyeti ile Orgiit Kiiltiirii alt boyutlari

arasinda pozitif yonde anlamli iligkiler s6z konusudur.
Buna gore;

o Isten ayrilma Niyeti ile Whistleblowing arasinda pozitif yonde (,452) anlamh

iliski vardir.

o Isten ayrilma Niyeti ile Orgiit kiiltiirii 6lcegi alt boyutlarindan Odiillendirme

arasinda ters yonli yonde (,-327) anlamli iliski vardir.
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e Isten ayrilma Niyeti ile Orgiit kiiltiirii 6lcegi alt boyutlarindan Orgiitsel
Aidiyet arasinda ters yonlii yonde (,-316) anlamli iliski vardar.
o Isten ayrima Niyeti ile Orgiit Kiiltiirii olcegi alt boyutlarindan Risk

Ustlenmeyi Tesvik arasinda ters yonlii yonde (,-296) anlamli iliski vardir.

5.6.5. Hipotez Testleri ve Regresyon Analizi

Hipotezleri test etmek amaciyla whistleblowing faktoriiniin isten ayrilma
niyetine etkisi, orgiit kiiltiirii boyutlarinin isten ayrilma niyetine etkisi, orgiit kiiltiirii alt
boyutlarindan risk iistlenmeyi tesvik, Orgilitsel aidiyet ve ddiillendirmenin
whistleblowingin isten ayrilma niyetine etkisinde moderatdr roliinlin regresyon

analizleri yapilmistir.
5.6.5.1. Whistleblowing Faktoriiniin isten Ayrilma Niyetine Etkisi

Tablo 18’de whistleblowing faktoriiniin isten ayrilma niyetine etkisini 6lgen

regresyon katsayilar1 goriilmektedir:

Tablo 18: Isten Ayrilma i¢cin Regresyon Katsayilari

Bagimsiz Regresyon | Std.Hata | Standartlastirilms | t p
Degiskenler katsayis1 B B

Sabit 1,008 ,108 9,362 | ,000%**
Whistleblowing | ,455 ,064 ,A452 1 7,132 | ,000%**

R%= 240  **p<0,01, * p<0,05

Determinasyon Katsayis1 R’ (0,240) oldugundan modelde Isten ayrilma

niyeti degiskeninin bagimsiz degisken olan whistleblowing tarafindan yaklasik
%?24’tiniin agiklandigr goriilmektedir. Bu modelde olasilik diizeyleri 0,01 (%99)

diizeyinde anlamli ¢ikmaktadir.

Regresyon katsayisinin (,455) oldugu goz Oniine alinirsa whistleblowing

degiskeninin isten ayrilma niyeti degiskenini pozitif yonde etkiledigi diisiiniilebilir.
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whistleblowing +1 birim arttifinda isten ayrilma niyeti degerinin (,455) artacagi

gorilmektedir.

Hipotez 1: Whistleblowing isten ayrilma niyetini pozitif yonde anlamli olarak

etkilemektedir.(H1: Kabul).
5.6.5.2. Orgiit Kiiltiirii Boyutlarinin isten Ayrilma Niyetine Etkisi

Tablo 19°da whistleblowing faktoriiniin isten ayrilma niyetine etkisini dlgen

regresyon katsayilar1 yer almaktadir:

Tablo 19: Isten Ayrilma Niyeti Icin Regresyon Katsayilari

Bagimsiz Regresyon | Std. Standartlastirilmis t p
katsayis1 B | Hata B
Degiskenler
Sabit 3,428 ,320 10,701 ,000%*
(")rgiitsel Aidiyet -,201 ,094 - 184 | -2,144 ,033%*
Odiillendirme -,210 ,085 =211 | -2,470 ,014%*
R*= 127

Determinasyon Katsayis1 R’ (0,127) oldugundan modelde Isten ayrilma
niyeti degiskeninin bagimsiz degiskenler olan Orgiitsel Aidiyet ve Odiillendirme
tarafindan yaklasik % 12,7°sinin agiklandigi goriilmektedir. Bu modelde olasilik
diizeyleri 0,01 (%99) diizeyinde anlamli ¢ikmaktadir.

Regresyon katsayisinin Orgiitsel Aidiyet degiskeninde (-,201), Odiillendirme
degiskeninde ise (-,210) oldugu goz éniine almirsa her iki degiskenin de isten ayrilma

niyeti degiskenini ters yonde etkiledigi, anlagiimaktadir.

Odiillendirme calisanlarin motivasyonunu arttirarak ¢alisanin isten tatminini
arttirmakta bunun sonucu olarak ise baghliklarini olumlu yonde etkiledigi ortaya
konmustur. Bu arastirmada da diger ¢alismalara paralel nitelikte olacak sekilde ¢alisanin

odiillendirilmesinin igten ayrilma niyetini azalttig1 gortilmiistiir.
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Ayni sekilde orgiitsel aidiyette ¢alisana giiven vermekte, kendine orgiitiin bir
parcast olarak goren calisan ise daha fazla baglanmakta ve hem enerjisini hem de
diisiincesini isine vermektedir. Isinden memnun olan galisan isten ayrilma niyetine

girmemektedir. Sonug olarak orgiitsel aidiyet isten ayrilma niyetini azaltmaktadir.

e Orgiit Kiiltiirii alt boyutlarindan olan Risk iistlenmeyi tesvik degiskeninin modelde

etkili olmadig1 anlasilmustir.

Buna gore hipotezlerle ilgili su sonuca varilmistir:

Hipotez 2: Orgiitsel aidiyet drgiit kiiltiirii boyutu, isten ayrilma niyetini ters
yonde anlamli olarak etkilemektedir. (H2: Kabul).

Hipotez 3: Odiillendirme orgiit kiiltiirii boyutu, isten ayrilma niyetini ters
yonde anlamli olarak etkilemektedir (H3: Kabul).

Hipotez 4: Risk iistlenmeyi tesvik orgiit kiiltiirii boyutu, isten ayrilma niyetini

ters yonde anlamli olarak etkilemektedir. (H4: Red).

5.6.5.3. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarindan Risk Ustlenmeyi Tesvik
(moderator) ve Whistleblowingin Isten Ayrilma Niyetine Etkisi

Tablo 20°de orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan risk {istlenmeyi tesvik (moderator)
ve whistleblowingin isten ayrilma niyetine etkisini Olgen regresyon katsayilari

bulunmaktadir:

Tablo 20. Isten Ayrilma Niyeti icin Regresyon Katsayilar1 Tablosu

Bagimsiz Modell: Normal model Model2: Risk iistlenmeyi tesvik
“. Moderatorliik Etkisi
Degiskenler
Standa | S.S t p Stand | S.S t p
rt p art
Whistleblowing ,406 ,064 6,386 ,000 ,656 420 | 1,575 | 117
Risk
Ustlenmeyi -,205 ,064 -3,220 | ,001 -,106 175 | -,607 ,545
Tesvik
Z(wh * R. Us. 5250 | ,183 | -,608 | ,544
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tesvik)

R 244 246

Orgiit Kiiltiirii 6lgegi alt boyutlarindan Risk iistlenmeyi tesvik degiskeninin
moderatorliik etkisinin incelendigi bu modelde Risk iistlenmeyi tesvik ile
Whistleblowing etkilesiminin z skor degerleri de 2. modele eklenmistir. Ancak her ne

kadar, model anlamhli1 (p<0,05) olsa da ve R® degeri (,246) artmus gibi goriinse de

modelde kullanilan bagimsiz degiskenlerin ve etkilesimli degerin katsayilar istatistiksel
olarak anlamli bulunmadigindan (p>0,05) Risk iistlenmeyi tesvik degiskeninin

Moderatdrliik etkisinin varliginin kabul edilmemesi gerektigi sonucuna varilmaktadir.

Hipotez 5: Risk iistlenmeyi tesvik orgiit kiiltiirii boyutu, whistleblowingin isten
ayrilma niyetine etkisinde moderator etkiye sahiptir. (HS: Red).

Whistleblowingin isten ayrilmaya etkisinde risk listlenmeyi tesvik boyutunun

moderatdr(diizenleyici) etkiye sahip olmadig goriilmiistiir.

5.6.5.4. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarindan Orgiitsel Aidiyet (moderatér) ve
Whistleblowingin Isten Ayrilma Niyetine Etkisi

Tablo 21’de orgiit kiiltiiri alt boyutlarindan Orgilitsel aidiyet (moderatdr) ve
whistleblowingin isten ayrilma niyetine etkisinin incelendigi isten ayrilma niyeti igin

regresyon katsayilart bulunmaktadir:

Tablo 21: isten Ayrilma Niyeti icin Regresyon Katsayilari

Bagimsiz Modell: Normal model | Model2: Orgiitsel Aidiyet
Degiskenler Moderatorliik Etkisi

Standar | S.H t p Standar | S.H t p

t t

B p

Whistleblowing | ,388 ,070 | 5,548 ,000 | ,909 ,456 | 2,007 ,046
Orgiitsel 147 | 077 |-2,095 | 037 | 043 194 | 241 | 810
Aidiyet
Z(wh.#Or.
Aidiyet) -,476 181 | -1,165 | ,245
R 222 227
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Orgiit Kiiltiirii 6lgegi alt boyutlarindan Orgiitsel Aidiyet degiskeninin
moderatérliik etkisinin incelendigi bu modelde Orgiitsel Aidiyet ile Whistleblowing
etkilesiminin z skor degerleri de 2. modele eklenmistir. Ancak her ne kadar, model

anlamliligi (p<0,05) olsa da ve R? degeri (,227) artmis gibi goriinse de modelde

kullanilan etkilesimli degerin katsayisi istatistiksel olarak anlamli bulunmadigindan
(p>0,05) Orgiitsel Aidiyet degiskeninin moderatorlikk etkisinin varligmin kabul

edilemeyecegine karar verilmistir.

Hipotez 6: Orgiitsel aidiyet orgiit kiiltiirii boyutu, whistleblowingin isten
ayrilma niyetine etkisinde moderatdr etkiye sahiptir. (H6:Red).

Whistleblowingin isten ayrilmaya etkisinde Orgiitsel aidiyet orgiit kiiltiiri

boyutunun moderator(diizenleyici) etkiye sahip olmadig1 goriilmiistiir.

5.6.5.5. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarindan Odiillendirme (moderatér) ve
Whistleblowingin Isten Ayrilma Niyetine Etkisi

Tablo 22’de orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan o6diillendirme (moderatér) ve
whistleblowingin isten ayrilma niyetine etkisi ni Olgen regresyon Kkatsayilar

gorilmektedir.

Tablo 22: isten Ayrilma Niyeti Icin Regresyon Katsayilar1 Tablosu

Bagimsiz Modell: Normal model Model2: Odiillendirme
Degiskenler Moderatorliik Etkisi
Standart | S.H t p Standart | S.H t p
B p

Whistleblowing ,396 ,064 | 6,258 ,000 ,556 ,429 1,305 ,193
Odiillendirme -,232 ,063 | -3,656 | ,000 -,164 ,188 -,861 ,390
Z(wh *

Odiillendirme) 160 A87 ) 319 ] 705

R* 255 246

Orgiit Kiiltiiri 6lgegi alt boyutlarindan Odiillendirme degiskeninin

moderatorliik etkisinin incelendigi bu modelde Odiillendirme ile Whistleblowing
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etkilesiminin z skor degerleri de 2. modele eklenmistir. Ancak her ne kadar, model

anlamhlig1 (p<0,05) olsa da ve R? degeri (,246) artmus gibi goriinse de modelde

kullanilan bagimsiz degiskenlerin ve etkilesimli degerin katsayilar1 istatistiksel olarak
anlaml1 bulunmadigindan (p>0,05) Odiillendirme degiskeninin Moderatorliik etkisinin

kabul edilemeyecegine karar verilmistir.

Hipotez 7: Odiillendirme 6rgiit kiiltiirii boyutu, whistleblowingin isten ayrilma

niyetine etkisinde moderator etkiye sahiptir. (H7: Red).

Whistleblowingin isten ayrilma niyetine etkisinde odiillendirme 6rgiit kiiltiirt

boyutunun moderator(diizenleyici) etkiye sahip olmadig1 goriilmiistiir.
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SONUC VE ONERILER

Whistleblowing ile isten ayrilma niyeti iliskisinde oOrgiit kiiltlirtinlin roliintin
incelendigi bu ¢alismada; teori kisminda whistleblowing, isten ayrilma niyeti ve orgiit
kiltirii kavramlar1 ayrintili olarak ayr1 ayri ele alindi sonrasinda bu degiskenler
arasindaki iligkiler incelendi. Uygulama kisminda ise yapilan analizlerle hipotezler test

edildi.

Calismada; whistleblowing ve isten ayrilma niyetini 6l¢gmede tek faktor, orgiit
kiiltiirtinii 6l¢mede risk iistlenmeyi tesvik, orgiitsel aidiyet ve ddiillendirme faktorleri
kullanilmustir. Orgiit kiiltiiriiniin whistleblowing ile isten ayrilma niyeti iliskisine etkisi
Ol¢iilmeden once orgiit kiiltiirii boyutlarinin whistleblowing ve isten ayrilma niyeti ile

iligkilerini gérmek iizere korelasyon analizi yapilmaistir.

Korelasyon analizleri sonucunda isten ayrilma niyeti ve whistleblowing
arasinda pozitif yonlii, whistleblowing ve orgiit kiiltiiri boyutlar1 negatif yonlii ve orgiit

kiiltiiri boyutlart ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii ilisiler tespit edilmistir.

Yapilan regresyon analizleri sonucunda ise Orgiit kiiltiirii boyutlarinin

hicbirinin whistleblowing ve isten ayrilma iliskisini etkilemedigi goriilmiistiir.

Isten ayrilma niyeti ve whistleblowingle iliskileri gikan orgiit kiiltiiriiniin risk
iistlenmeyi tesvik boyutlarinin (risk iistlenmeyi tesvik, orgiitsel aidiyet ve odiillendirme)
whistleblowingin isten ayrilma niyeti iliskisinde etkili olmamasi; Orgiitte mevcut olan
yanlis uygulama/davranis veya yolsuzluklar1 bildirdikten sonra is arkadaslar1 ve
cogunlukla yoneticileri tarafindan yapilan hor goriilme ve diglanma gibi misillemelere
maruz kalmasi sonucu oOrgiit kiiltiriiniin niteliginin bu c¢alisanin isten ayrilma niyeti

icine girmesini engellememesi olarak degerlendirilmektedir.

Whistleblowing eyleminde bulunmadan Once Orgilite aidiyet hisseden, orgiitte
yoneticileri tarafindan risk iistelenmeye tesvik edilip rutin islerin disinda islerle mesgul
olarak monotonluktan kurtularak is tatmini saglayan, Orgiitte basarilarinin adil bir
sekilde odiillendirilmesinden seving duyan ¢alisan isten ayrilma diisiincesine elbette

girmezken, ¢esitli nedenlerden dolay1 orgiitte var olan bir usulsiizliigii goriip bunu orgiit
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icinde veya Orglit disinda duyurmasi sonucu yani whistleblowing eylemini
gergeklestirdikten sonra Orgiit tarafindan gelecek karsi hamleler yiiziinden isten ayrilma
niyetine girecektir. Bu durumda dogal olarak risk iistlenmeyi tesvik, orgiitsel aidiyet ve

odiillendirilmenin higbir etkisi olamayacaktir.

Whistleblowingin oOrglitlerde yayginlasmasi oOrgiitlerin gelecegi ve oOrgiitiin
icinde bulundugu iilke ve o iilkede yasayanlar i¢in ciddi onem arz etmektedir. Yapilan
yolsuzluklarin duyurulmasi ve bunlar i¢in gerekli hukuki miidahalenin yapilmasiyla
orgiitler kanunlara uygun, adil ve sosyal fayda saglayarak yonetilecektir. Bunun ig¢in
orgiitlerde whistleblowingin tesvik edilmesi, i¢ ihbar isteminin olusturulmasi ve
whsitleblowerlarin yani ahlaka ve hukuka aykir1 islemleri duyuranlarin ABD ve bazi
AB iilkelerinde oldugu gibi yasalarla korunma altina alinmas1 gerekmektedir. Bunlarin
disinda oOrgiitte etige dayali giiclii bir kiiltiir bulunmalidir. Her calisanin orgiitte
gerceklesen usulsiizliiklere karst duyarlt olmasi ve yanlis uygulamalari duyurmasi ve
orgiit tarafindan cezalandirilmak yerine ddiillendirilmesi ile hem bu yanlisliklar1 ortadan
kaldiracak hem de herhangi bir misilleme olmadigindan dolayr isten ayrilmayi

diisiinmeyecektir.

Yapilan fark testleri sonucunda ise hastane calisanlarinin gorevlerine gore
anlaml farkliliklar bulunmustur. En fazla isten ayrilma niyetine giren calisanlar
hastabakic1 ve portorlerdir. En fazla whistleblowing davranisinda bulunan ¢alisanlar ise

giivenlikgiler ile teknisyenlerdir.

Bundan sonra bu konuyla ilgili olarak yapilacak g¢alismalarda arastirmacilar
hizmet isletmeleriyle iiretim isletmelerini veya Orgiitte ne ¢esit bir kiiltiiriin olduguna

bakarak farkl kiiltlirdeki orgiitlerin karsilagtirmasini yapabilirler.
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EKLER

ANKET FORMU
Whistleblowing Ile Isten Ayrilma Niyeti Iliskisinde Orgiit Kiiltiiriiniin Rolii

Sayin Katilmer;

Bu anket calismas1 Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim
ve Organizasyon Anabilim Dalinda Prof.Dr. Canan CETIN’in danismanliginda
yiiriitilmekte olan “Whistleblowing ile Isten Ayrilma Niyeti Iliskisinde Orgiit
Kiiltiiriintin Roli” konulu Yiiksek Lisans Tez ¢alismasi i¢in veri toplamak amaciyla
olusturulmustur.

Toplanan verilerin sadece bilimsel arastirma amaciyla kullanilacagindan isim
belirtmenize gerek yoktur. Arzu edildigi takdirde anket sonuglart kurumunuzla
paylasilacaktir. Arastirmanin amacina ulasmasi i¢in anket maddelerinin tiimiiniin
eksiksiz bir bigimde cevaplandirilmast 6nem tagimaktadir.

Vereceginiz cevaplarla, yapacaginiz degerli katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir
ederiz.

Prof.Dr. Canan CETIN Ars.Gor. Ali Thsan YILMAZ
canancetineylul@gmail.com yilmaz_alithsan@hotmail.com

Demografik Sorular

1. Cinsiyetiniz?
( ) Kadin ( ) Erkek
2. Yasmiz?
()20yasvealtt ()21-25 ()26-30 ( )31-35 () 36-40 ( )41 yas ve isti
3. Egitim diizeyiniz?
( ) Ilkdgretim () Lise ()OnLisans () Lisans  ( )Lisansiistii
4. Medeni durumunuz?
( )Evli ( )Bekar
5. Toplam ¢alisma siireniz?
()02yil ()3-5y1 ()6-8yil  ()9-11yil ()12 yil ve iizeri
6. Ne kadar siiredir bu kurumda c¢aligmaktasiniz?
()O0-1y1il  ()24yil ()4-6y1il ()7-9yil ()10 y1l ve tizeri
7. Cocuk say1s1?
( ) Cocuksuz ()1 Cocuk ()2 Cocuk ()3 Cocuk ve iizeri
8. Gelir Durumunuz (TL) :
( )0-800 TL ( ) 801-1500 TL ( ) 1501-2200 TL ( ) 2201-2900 TL ( ) 2901-
3600TL  ( ) 3600 TL tizeri
9. GOreviniz? ...........cooeiiinnnn.
10. Yonetim goreviniz var m1? Varsa hangi kademede? ...........................
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Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 Ol¢cegi

Kesinlikle

IKatilmiyorum

Katilmiyorum

IKararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Kurumumuzda ddiillendirilecek personelin segiminde hassas
davranilir ve dogru kararlar verilir.

Ben ve arkadaslarim ¢evremizdeki insanlara kurumumuzda
caligmalarini tavsiye ederiz.

Isimle ilgili yenilikleri takip edebilmem ve kendimi gelistirmem igin
kurumum destek olur.

Ben ve arkadaglarim risk iistlenmek konusunda ¢ekingen
davranmayiz.

Mutlu ve sikintili giinlerimde kurumum maddi manevi destek olur.

Kurumumu tanitan her tiirlii amblem, rozet vb. malzemeleri her tiirlii
ortamda onurla kullanir ve tagirim.

Ustlerimle uygun olan her saatte goriisebilirim.

Gorev alanimla ilgili islerde karar alinirken fikrim sorulur.

Kurumumuzda davraniglarimiz1 sinirlayan kurallar yerine genel
hususlar1 diizenleyen kurallar hakimdir.

Kurumumuzla ilgili kararlarin alinma asamasinda herkes fikrini
acikca ve cekinmeden beyan eder.

Ise yeni baslayan personelin isine alismast i¢in oryantasyon
programlari diizenlenerek personele yardimei olunur.

Disarida kendimi tanitirken kurumumdan da gururla bahsederim.

Kurumumuzda ¢alisanlarin olumlu davranislari édiillendirilir.

Kurumumuzda caligsanlar arasinda giiglii bir iletisim vardir.

YoOnetimin, ¢alisanlarin denetlenmesiyle ilgili politikasi, ¢alisanlara
siirsiz giiven duyulmasi iizerinedir.

Kurumumuzda ¢aliganlar gorevleri ile ilgili yenilikleri denemeleri
konusunda tesvik edilirler.

Calisanlarin basit seylerden ziyade daha karmasik ve denenmemis
seyleri yapmalar1 yonetim tarafindan tegvik edilir.

Kurumumuzda ¢alisanlari is ile ilgili catigmalar1 anlayisla karsilanir.

Disarida kurumumuz aleyhine ortaya ¢ikan olumsuzluklara karsi
¢cekinmeden miidahale ederim.

Personelle kaynasmak ve personelin problemlerini dinlemek
maksadiyla sik sik piknik, yemek, toplanti vb. gibi sosyal faaliyetler
icra edilir.

Yoneticilerimiz astlarina yetki devretme konusunda tereddiit
duymazlar.

Kurumumuzda ‘ben’ bilincinden ziyade ‘biz’ bilinci hakimdir.

Elde edilen 6nemli basarilardan sonra emegi gecenler ddiillendirilir.

Kurumumuzda kasta dayanmayan hatalar hos goriilir.

Amirlerimizin bagimizda olmamas1 performansimizi etkilemez.

Kurumumuzda tesislerin kullanimi konusunda yoneticilerle personel
arasinda herhangi bir ayrim yoktur. Tiim tesisler ortak
kullanilir(yemek salonu v.b.).

124



Isten Ayrilma Niyeti Olcegi

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Eger imkanim olsaydi isimden ayrilirdim.

Son zamanlarda isimden ayrilmay1 daha sik diisiinmeye
bagladim.

Aktif olarak yeni bir ig artyorum.

Isimden ayrilmay: diisiinmiiyorum.

Asagidaki ifadeleri degerlendirirken

‘kurumunuzda yanhis yapildigina

inandigimiz bir islem, uygulama ya da kanun dis1 veya gayri mesru faaliyetlere sahit
olsaydiniz nasil davranirdiniz’ diye diistinerek yanitlayiniz.

Whistleblowing (Etik Olmayan Davranisi Bildirme)
Olgegi

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Olay1 kurum digindaki kisilerle paylasirdim.

Olay1 ildeki ilgili yasal mercilere bildirirdim.

Olay1 basin kuruluslar yoluyla kamuoyuna agiklardim.

Olay1 bagli olarak ¢aligtigim yoneticime iletirdim.

Olay1 dogrudan iist kademe yonetime iletirdim.

Bu tiir durumlari kurum i¢indeki resmi kanallar yoluyla
raporlardim.

Sessiz kalirdim.

Gormedigimi, haberim olmadigini iddia ederdim.
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Calisanlarin Gérevlerine Gore Farklihklarimin incelendigi Varyans

Analizi Tablosu

Faktorler Gorev N X Ss F P
Risk Hastabakici/portor 31 3,7957 , 41879
) Teknisyen/glivenlik 49 4,0476 ,33333
Ustlenmeyi | Hemsire/ATT 76 4,0658 | 47147 | 5.854 | ,000
tesvik Biyolog/eczaci/psikolog 27 4,3333 ,45291
Doktor 17 4,0588 ,37704
Total 200 4,0550 ,44305
Hastabakici/portor 31 4,0323 ,29002
Orgiitsel Teknisyen/gilivenlik 49 4,0816 ,34380
Aidivet Hemsire/ATT 76 42807 | ,40753 | 4,362 | ,002
y Biyolog/eczaci/psikolog | 27 43457 | 47575
Doktor 17 4,1373 ,45733
Total 200 4,1900 ,40448
Hastabakici/portor 31 3,6935 51117
Odiillendir | Teknisyen/giivenlik 49 4,0000 ,32275
Hemsire/ATT 76 4,0461 | 44104 | 5459 | ,000
me Biyolog/eczaci/psikolog | 27 41852 | ,46302
Doktor 17 3,9706 ,41347
Total 200 3,9925 ,44687
Hastabakici/portor 31 1,7043 ,40531
Whistleblow | Teknisyen/gilivenlik 49 1,7143 ,46398
. Hemsire/ATT 76 1,5811 | 41766 | 1,839 |,123
ng Biyolog/eczaci/psikolog | 27 1,4753 ,42291
Doktor 17 1,6863 ,50649
Total 200 1,6275 ,43984
isten Hastabakici/portor 31 1,8952 ,26437
Teknisyen/giivenlik 49 1,7959 , 51456
ayrilma Hemsire/ATT 76 1,7368 | 40186 | 3.119 | ,016
niyeti Biyolog/eczaci/psikolog 27 1,5093 44116
Doktor 17 1,7794 ,54402
Total 200 1,7488 ,44305
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