T.C.
SAKARYA UNIVERSITESI
EGITIM BILIMLERT ENSTITUSU
EGITIM BILIMLERI ANA BILIM DALI
EGITIM YONETIMI VE DENETIMI BiLIM DALI

ORGUT KULTURU VE ORGUTSEL SESSIZLIK ARASINDAKI
[LISKi- SAKARYA UNIVERSITESI ORNEGI

YUKSEK LISANS TEZI

KAYHAN RUCLAR

KASIM 2013






T.C.
SAKARYA UNIVERSITESI
EGITIM BILIMLERT ENSTITUSU
EGITIM BILIMLERI ANA BILIM DALI
EGITIM YONETIMI VE DENETIMI BiLIM DALI

ORGUT KULTURU VE ORGUTSEL SESSIZLIK ARASINDAKI
[LISKi-SAKARYA UNIVERSITESTI ORNEGI

YUKSEK LISANS TEZI

KAYHAN RUCLAR

DANISMAN:

DOC.DR. ERKAN YAMAN

KASIM 2013



BILDIRIM

Hazirladigim tezin tamamen kendi ¢alismam oldugunu, akademik ve etik kurallar
gozeterek galigtigimi ve her alintiya kaynak gosterdigimi taahhiit ederim.

o
ayhan RUCLAR
30.10.2013



JURI UYELERININ IMZA SAYFASI

‘Orgiit Kiltiri ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliski-Sakarya Universitesi Ornegi’
baslikl1 bu yiiksek lisans tezi, Egitim Bilimleri Anabilim/Egitim Yénetimi ve Denetimi

bilim dalinda hazirlanmis ve jiirimiz tarafindan kabul edilmistir.

Baskan Dog. Dr. Erk AMA
Akademik Unvani, Adi-Soyadi
\AI (l /(/// e \ ‘y\/ .
Uye Yrd. Dog. Dr. Mehmet Ali HAMEDOGLU

Akademik Unvani, Adi-Soyadi

Uye Yrd. Dog..DryYusuf ESKIN

Akademi ant, Adi-Soyadi

Yukaridaki imzalarin, ad1 gegen 6gretim iiyelerine ait

oldugunu onaylarim.

11/11/2013




ONSOZ

Bu tezin yazilmasi asamasinda, c¢alismami sahiplenerek titizlikle takip eden
danismanim Dog¢. Dr. Erkan Yaman’a degerli katki ve emekleri i¢in igten
tesekkiirlerimi ve saygilarimi sunarim. Ars.Gor. Gozde Sezen biitiin siire¢ boyunca her
anlamda yanimda olmus ve Ars.Gor. Mithat Takunyaci ile birlikte deste§ini ve
katkilari esirgememistir. Savunma sinavi sirasinda jiiri iiyeleri calismamin son haline
gelmesine degerli katkilar yapmiglardir. Bu vesileyle tiim hocalarima tesekkiirlerimi
bor¢ bilirim. Son olarak bu gilinlere ulagsmamda emeklerini hi¢cbir zaman

o0deyemeyecegim kizima ve esime siikranlarimi sunarim.

Kayhan RUCLAR
30.10.2013

Vi



OZET
ORGUT KULTURU VE ORGUTSEL SESSIZLIK ARASINDAKI
[LISKI-SAKARY A UNIVERSITESI ORNEGI
Ruglar, Kayhan
Yiiksek lisans Tezi, Egitim Bilimleri Anabilim Dali, Egitim Y6netimi ve Denetimi
Bilim Dali

Danigsman: Do¢.Dr. Erkan Yaman
Kasim, 2013 xviii + 170 Sayfa

Bu ¢alismada Sakarya Universitesi'nde gdrev yapan ogretim elemanlarmimn 6rgiitsel
sessizlik algis1 sorgulanmaktadir. Ogretim elemanlarmin demografik 6zellikleri ile
orgiitsel sessizlik ve Orgiit kiiltiirii algilar1 arasindaki iliski belirlenmeye c¢alisiimistir.
Bunun yan1 sira orgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel sessizlik arasinda herhangi bir etkilesim olup

olmadigi istatistiksel yollar ile analiz edilmistir.

Arastirmaya katilan 6gretim elemanlarinin demografik 6zellikleri (cinsiyet, yas, gorev
yaptig1 fakiilte, 6§renim durumu, linvan, kurumda calisma yil) ile orgiitsel sessizlik
algilar1 ve algiladiklar1 kurum kiiltiirii arasinda bir iligki olup olmadigi sorgulanmistir.
Olgegin birinci boliimiinde sorulan ii¢ adet kontrol sorusu ile dgretim elemanlarinin
kurumlarinin yonetim tarzi ve orgiitteki iletisim imkanlar1 ile ilgili algilarinin 6rgiitsel
sessizlik algilarin1 nasil etkiledigi saptanmaya c¢alisilmistir. Arastirmada bagimsiz
degisken olarak 6gretim elemanlarinin alt1 adet demografik 6zelligi ve kontrol sorulari
kullanilmistir.  Arastirmada bagimh degisken olarak ise Ipek (1999) tarafindan
hazirlanan orgiit kiiltiiriinii belirlemeye yonelik gelistirilen 6lgek kullanilmistir. Bu
Olgekte orgit kiiltirini belirlemeye yonelik dort boyutta toplam 37 madde
bulunmaktadir. Arastirmada bir diger bagimh degisken olarak ise Orgiitsel
sessizligi 6lgmek i¢in Cakict ve Cakict (2007) tarafindan gelistirilen ve Soycan
tarafindan uyarlanan 6lgek kullanilmistir. Orgiitsel sessizlik dlgegi bes boyuttan ve

toplam 28 maddeden meydana gelmektedir.

Caligma grubunu Sakarya Universitesi'nde segilen 6 fakiiltede gérev yapan 93’ kadin

160’1 erkek toplam 253 6gretim elemani olugturmaktadir.

Aragtirmada elde edilen veriler degerlendirilirken degiskenler arasinda iliski olup

olmadigini belirlemek; sayet iligki var ise bu iliskinin diizeyini ve yoniinii belirlemek
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amaciyla iliskileri incelemeye yonelik anlam ¢ikarici istatistik tekniklerinden
faydalanilmistir. Arastirmada bir bagimli degisken ile bir veya daha fazla bagimsiz
degisken arasindaki iligkiyi incelemek icin korelasyon, gruplarin karsilastirilmasi séz
konusu oldugunda ise, gruplar arasi1 farkliliklarin incelenmesine yonelik olarak t-testi
(iki grup olmasi halinde), Anova (ikiden fazla grup varsa) ve Kruskal-Wallis testleri
uygulanmistir. Aragtirma sonucunda O0gretim elemanlarinin cinsiyetlerine ve 6grenim
durumlarma gore Orgiitsel sessizlik alg1 diizeylerinde anlamli bir farklilik
bulunmamustir. Ogretim elemanlarnin orgiitsel sessizlik algilarinin yas gruplarma,
gorev yaptiklar1 fakiiltelere, 6gretim elemanlarinin ¢alistiklar1 6rgiitlerde algiladiklari
yOnetim tarzina, yoneticileriyle yiiz yiize goriisme sikliklarina ve yoneticileriyle agikca
konusabilme diisiincelerine gdére anlamli olarak farkhilastigi goriilmistiir. Arastirma
gorevlilerinin “Tecriibe Eksikligi” boyutunda 6gretim liyelerine gore orgiitsel sessizlik
algilarinmn anlamli olarak daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel sessizligin
“Tecriibe Eksikligi” boyutunda en yiiksek orgiitsel sessizlik algisma “1-5 yil” gbrev
yapan 6gretim elemanlarinin sahip oldugu, en diisiik orgiitsel sessizlik algisina “21 yil

ve listli” gorev yapan 6gretim elemanlarinin sahip oldugu goriilmektedir.

Ogretim elemanlarinin cinsiyetlerine, calistiklari siireye, gorev yaptiklar1 fakiiltelere ve
O0grenim durumlarma gore Orgiit kiltlirii alg1 diizeylerinde anlamli bir farklilik
bulunmamistir.  Ogretim elemanlarmin  6rgiit kiiltiirii algilarinin  yas gruplarina,
iinvanlarma, 6gretim elemanlarinin ¢alistiklar1 6rgiitlerde algiladiklar1 yonetim tarzina,
yoneticileriyle yiiz yiize goriisme sikliklarma ve yoneticileriyle agik¢a konusabilme

diisiincelerine gore anlamli olarak farklilastigi goriilmiistiir.

Calismaya katilan Ogretim elemanlarinin = Orgiitsel sessizlik ve orgiit kiiltliri
Olgeklerinden aldiklar1 puanlar korelasyon tablosunda incelendiginde Ogretim
elemanlarinin Grgiitsel sessizlik algilar1 ve orgiit kiiltiirii algilar1 arasinda anlamli bir
iliski oldugu bulunmustur. Bu iligki iki 6l¢egin alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde
negatif anlaml bir iliskidir. Orgiitsel sessizlik (toplam) ile drgiit kiiltiirii alt boyutlar1

arasinda da orta diizeyde negatif anlamli bir iliski gortilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Sessizlik, Orgiit Kiiltiirii, Sakarya Universitesi
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SUMMARY
THE INTERACTION BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE AND
ORGANIZATIONAL SILENCE: A SURVEY ON INSTRUCTORS
OF SAKARYA UNIVERSITY
Kayhan RUCLAR
Sakarya University, Faculty of Education
Master Thesis, November 2013, xviii+170 pages,

Supervising: Assoc.Prof.Dr. Erkan YAMAN

In this study, sense of organizational silence of the instructors in Sakarya University
was questioned. The relationship between the instructor’s demographic features and the
sense of organizational silence and organizational culture was specified. Besides,
whether there is an interaction between the organizational silence and the organizational

culture was analyzed in statistically.

Whether there is a relationship between the demographic features (sex, age, faculty
s/he works in, educational background, title, time s/he spent in the property) of the
instructors who participated in the study and the sense of organizational silence and the
organizational culture they perceived. With three control questions in the first part of
the scale, it was determined how the management style in instructors’ instutituons and
their perception of communcation opportunities in the institution affected their sense of
organizational silence. Six demographic features of the instructors and the control
questions were used as independent variable in the study. As dependent variable, the
scale which was developed for determining organizational culture, by ipek (1999) was
used. In this scale, there are 37 items in 4 dimensions for determining organizational
culture. As another dependent variable, a scale, developed by Cakici (2007) and
adapted by Soycan, for measuring organizational silence was used. The scale of

organizational silence has 28 items and 5 dimensions.

Study group includes 253 instructors of 93 women and 160 men in 6 faculties in
Sakarya University. While evaluating the datas gathered in the study, determining
whether there is a relationship between the variables; if there is, some inferring statictic
techniques was used for analysing these relationships and their level and direction. To

analyse the relationship between a dependent variable and one or more independent



variable, correlation, T-test (if two groups) while comparing the groups for analysing
the diferences between these groups, Anova (if more than two groups) and Kruskal-
Wallis test were applied in the study. It was not found out a remarkable difference at the
instructors’ sense of organizational silence degree according to their sexes and
educational backgrounds at the end of the study. It was seen that the instructors’ sense
of organizational silence has remarkable differences according to their age group,
faculty, sense of management style in their institutions, frequency of their
communication with their managers and their thoughts of speaking with their managers
clearly . It was reached that research assistants have a significantly higher sense of
organizational silence than the lecturers’ in dimension of “Lack of Experience”. It was
seen that the academists who have 1-5 years of study period have the highest sense of
organizational silence while the ones who have 21 or more study period have the lowest
sense of organizational silence in the dimension of “Lack of Experience” of

organizational silence.

It was not found out a remarkable difference at the instructors’ sense of organizational
culture degree according to their sexes, time s/he spent in the property, faculty s/he
works in, educational background. It was seen that the instructors’ sense of
organizational culture has remarkable differences according to their age group, title,
sense of management style in their institutions, frequency of their communication with

their managers and their thoughts of speaking with their managers clearly.

When the points that participant academists got from organizational silence and
organizational culture scales analyzed in the correlation table, it was found out that there
is a remarkable relationship between the academists’ sense of organizational silence and
sense of organizational culture.This relationship is a medium-level negative relationship
between sub-dimensions of two scales. A medium-level negative relationship between

the organizational silence (total) and the organizational culture was also seen.

Key words: Organizational Silence, Organizational Culture, Sakarya University.
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1. BOLUM
GIRIS

Orgiitsel sessizlik, oOrgiitsel davramis arastrmalarma son donemde konu olmaya
baslamus bir olgudur. Isgdrenlerin is yerleri, sorumlu olduklari isleri veya orgiitiin diger
faaliyetleri ile ilgili disiince, fikir, kaygi ve Onerilerini dile getirmemeleri bigiminde
sergilenen bu davranis hali, orgiitlerde siklikla yasanmaktadir. Orgiitsel sessizligin
yaygin bir davranig halini aldigi kurumlarda, iste iyilestirmeyi saglayacak veya
aksakliklar1 Onleyecek yeni fikirler olusamayacak ve bu durum karar alma
mekanizmasmin etkin bir sekilde isletilememesine neden olacaktir. Orgiitiin aldig:
kararlarda sessiz kalarak bir katkida bulunamayan iggérenin is motivasyonu azalacagi
gibi iggorenler alman kararlar1 daha az sahiplenecektir. Bu ¢aligma, orgiitsel sessizlik
ikliminin en diisiik seviyede olmasi beklenen bir kamu kurumu olan {iniversitede
yapilmistir.  Ogretim elemanlarinin  gosterdigi  orgiitsel sessizlik davranisma st
yonetimin tutumu mu, yoksa Orgiitteki iletisim firsatlarinin zayifligt mi1 sebep
olmaktadir? Yoksa iiniversite ogretim elemanlar1 tarafindan algilanan Orgiit kiiltiirti
onlarm orgiitsel sessizlik algisini etkilemekte midir? Orgiit kiiltiirii algisi, dgretim
elemanlarinin ~ orgiitsel sessizlik algilar1 iizerinde nasil bir katalizor etkisi
olusturmaktadir? Algilanan oOrgiit kiiltiiri, isgorenlerin oOrgiitsel sessizlik algisini
sagirlastirarak sessizligi onlar i¢in olagan bir durum haline mi getirmektedir yoksa
isgbreni siiriiklendigi sessizlik durumuna karsi daha mu tepkisel hale getirmektedir?
Universiteler, yeni fikirlere agik, demokratik kurumlar olarak orgiitsel sessizlik
davranislariin en az goriilmesi gereken kurumlar olarak algilanir. Bu ¢alisma ile bu
genel algmin gergekte dogru olup olmadigi dgretim elemanlarinin algilari tizerinden

degerlendirilmektedir.

Isgorenler zarar gorecekleri korkusuyla ¢ogu zaman sessiz kalmayr tercih
edebilmektedir. Isgorenlerin, is ve siireglerle ilgili konu ve sorunlarda sessizlige
biiriinmesi, orgiitte yaygm bir durumsa fikirsel yoksulluk yasanabilecegi gibi, hatalar

gormezden gelinebilecek, yoneticiler onemli bilgilerden mahrum kalabileceklerdir.



Dolayisiyla  sessizligi; Orgiit performansmi etkileyen bir davranig olarak

kavramlagtirmak, anlamak ve kirmaya calismak gerekmektedir (Cakici, 2010:45).

Bu ¢aligmanin da hedef kitlesi olan {iniversiteler yeniligin, yaraticiligin, ¢ok sesliligin,
gelisme ve degisimin Oncilisii konumundadirlar. Biitiin bunlarin sdylem asamasindan
eylem asamasina gegebilmesinin yegane yolu tniversitelerde 6zgilir bir elestiri ve
tartigma kiiltiiriiniin varhigindan gegmektedir. Baska bir deyisle bu diizlem ve ortamda

konusma imkanmin olmasi tiniversitelerin varlik nedenidir (Durak, 2012:89).

Bireylerin sessiz kalmalarinin altinda yatan temel sebepleri bilmek orgiit yoneticileri
icin oldukc¢a onemlidir. Isgdrenlerin orgiitiin faaliyetleri ve isleyisi hakkinda diisiince,
fikir ve Onerilerini dile getirmemeleri davranisinin orgiitteki iletisim kanallarinin dogru
islemediginden mi yoksa algiladiklar1 6rgiit kiiltiirlinden mi kaynaklandigini incelemek

bu calismanin amaclarindan bir tanesini olusturmaktadir.

Calismada ilk once Orgiitsel sessizlik kavramina gore gorece daha iyi bilinen ve
literatiiri tarihsel olarak daha ge¢mise dayanan oOrgiit kiiltiirinlin tanimi yapilarak
tarihsel gelisimi ve siniflandirilmast hem yerli hem de yabanci kaynaklardan derlenerek

incelenmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde orgiitsel sessizlik olgusunun kapsamli bir tanimi1 yapilmis,
smiflandirilmasindan ve iggdrenlerin orgiitte sessiz kalma nedenlerinden bahsedilmistir.
Orgiitsel sessizlik literatiirii incelenmis ve literatiirde ilgili temel konular, kavramlar ve
olgulardan bahsedilmistir. Yabanci literatiirde yerlesmis bir olgu olan orgiitsel sessizligi
olusturan orglitsel ve bireysel faktorler; literatiirde ilgili temel konular, kavramlar ve
olgular orgiitsel sessizlik durumu ile iliskilendirilerek anlatilmistir. Genel olarak bu
orgilitsel davranis olgusunu calisan arastrmacilar orgiitsel sessizligin engellenmesinin,
orgilitlerin gelismesi i¢in en onemli kaynak olarak ifade edilen insan kaynagindan en
etkin sekilde yararlanilabilmesi i¢in zorunlu oldugunu savunmuslardir. Bu kapsamda
orgiitsel sessizlik ikliminin ve isgoren sessizliginin 6nlenmesi i¢in yOneticilerin iizerine
diisen gorevler ve bireysel olarak isgorenlerin sessizlige karsi nasil kendilerini
konusmaya cesaretlendireceklerinden bahsedilmistir. Orgiitsel sessizligin sonuglar1 ve
orgiitsel sessizlik ikliminin ve iggdren sessizliginin Onlenmesi ig¢in nelerin yapilmasi

gerektigi irdelenmistir.



Calismanin son kisminda ise, Orgiit kiltiri ile isgorenlerin oOrgiitsel sessizlik
davraniglar1 arasinda herhangi bir etkilesimin olup olmadigi yapilan istatistiksel
analizler ile belirlenmeye c¢aligilmistir. Arastirmaya katilan 6gretim elemanlarinin
demografik 6zellikleri (cinsiyet, yas, gorev yaptigi fakiilte, 6grenim durumu, iinvan,
kurumda c¢aligma yili) ile sessizlik davranislar1 arasinda bir iligki olup olmadigi
sorgulanmustir. Arastirma Sakarya Universitesinde gorevli dgretim elemanlar: iizerinde

uygulanmigtir.

1.1 PROBLEM CUMLESI

Sakarya Universitesinde gdrev yapan dgretim elemanlarinin sessizlik davranislar ile

calistiklar1 kurumda algiladiklar: 6rgiit kiiltiiri arasinda anlamli bir iligki var midir?

1.2 ALT PROBLEMLER

. Sakarya Universitesinde gdrev yapan dgretim elemanlarinin sessizlik davranislari;

. cinsiyetlerine,

o o9 Bk

. yas gruplarina,

o

O0grenim durumlarina,

. gorev yaptiklari fakiiltelerine,

o o

. akademik tinvanlarma,
kurumlarindaki ¢alisma siirelerine,

algiladiklar1 6rgiitlerinin yonetim tarzina,

Q = o

. yoneticileriyle goriisme sikligina,

8. genel olarak isleriyle ilgili konularda yoneticileriyle agik¢a konusabilme algilarmin

diizeyine gore anlamli bir farklilik géstermekte midir?

2. Ogretim elemanlarmin drgiit kiiltiirii algilari;
a. cinsiyetlerine,
b

. yas gruplarina,

o

Ogrenim durumlarina,

gorev yaptiklar fakiiltelerine,

o o

akademik iinvanlarina,

e. kurumlarmdaki ¢aligma siirelerine,



f. algiladiklar1 6rgiitlerinin yonetim tarzina,
g. yoneticileriyle gériisme sikligina,
g. genel olarak isleriyle ilgili konularda yoneticileriyle agik¢a konugabilme algilarmin

diizeyine gore anlamli bir farklilik gdstermekte midir?

1.3 ONEM

Yapilan bu ¢alismada tiniversitelerin 6zgiirligiiniin ve hatta varligimmin kaynagi olan
konusma davranisinin ne kadar etkinlikle ve yukari dogru iletisim kanallarindan ne
diizeyde yapildig1 saptanmaya ¢alisilmaktadir. Varsa orgiitsel sessizlik ve orgiit kiiltiirii
acisindan sorunlar belirlenmeye c¢alisilmakta ve elde edilen bulgular dogrultusunda

¢Ozlime katki saglanmaya caligilmaktadir.

Literatiirde heniiz ¢ok yeni bir ¢calisma alan1 olan ama belki de insanhk tarihi kadar
eski olan bu problemi kavramsal anlamda degerlendirip orgiit kiiltiirii ile ilintilemek
bu ¢alismanin bir diger amacmni olusturmaktadir. Cilinkii askeri kurumlar gibi yapisi
itibariyle kat1 bir hiyerarsik yonetim yapisina sahip kurumlar ile 6rnegin google sirketi
gibi daha serbest bir yonetime sahip sirketler veya bilimsel aklin serbest¢e olustugu
yeni ve Ozgiir fikirlerle beslendigi liniversite gibi kurumlarda olusan Orgiit kiiltiiriine
bagl olarak iggérenlerin ve yoOneticilerin Orgiitsel sessizligi algilayislar1 da farkh
olacaktir. Yani Orgiit kiiltiirtiniin Orgiitsel sessizligi algilama bi¢imi iizerinde etkisi
olacaktir. Bu calisma orgiit kiiltiirii ve Orgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin ampirik
olarak belirlenmesi ve orgiitsel sessizligin nedenleri ile sonug¢lar1 hakkinda bir tartisma

diizlemi olusturulabilmesi agisindan 6nemlidir.

1.4 SINIRLILIKLAR

Bu arastirma sonucunda elde edilecek sonuglar ile iist diizey bir egitim kurumunda
egitim ve Ogretim hizmeti saglayan ve akademik c¢alismalar1 yapan Ggretim
elemanlarina ait demografik degiskenlerin orgiitsel sessizlik algilarina etkisi ile orgiit
kiiltiiri  algilarmin  Orgiitsel sessizlik algilar1 iizerine etkisi hakkinda yorum
yapilabilecektir. Bundan daha Gteye g¢alisanlarin sessizlik algilar1 ve davraniglari ile
ilgili bir genelleme yapilamaz. Bunun yaninda ¢alisma konusunun ozelligi itibari ile

olduk¢a hassas olmasi, ¢alisanlarin sessiz kalma algilarmni ve egilimlerini aragtirmaya



tam olarak yansitmamalari, belki de agiga vurmak istememeleri arastirmada énemli bir

siirliligr olarak belirtilebilir.

Yapilan yazin taramasinda bu tez ¢alismasinin degiskenlerini olusturan orgiit kiiltiirii ve
orgiitsel sessizlik arasindaki iligkileri ele alan nazari ve deneysel bir arastirma
bulunamamistir. Bu baglamda orijinal olan ve literatiire katki yapmasi umulan bu
calisma i¢in ilk 6nce 6rneklem olarak Deniz Kuvvetleri Komutanligina baglh Kocaeli
ilindeki Derince Egitim Merkezi Komutanligi ve Karamiirselbey Egitim Merkezi
Komutanlhigi’nda ¢alisan 6gretmen subay ve astsubaylar secilmistir. Orneklem Kkitlesine
ulagabilmek i¢in Deniz Kuvvetleri Komutanlhigina miracaat edilmis ancak gerekli izin
alinamamistir. Kurumlar kendi ig¢yapilart ve yapilamislart geregi ozellikle orgiitsel

sessizlik ile ilgili yapilan bu tiir ¢gahsmalara pek sicak bakmamaktadirlar.

Ornegin bir fakiiltede arastirma gorevlisi bayan, fakiiltede fazla sayida bayan
aragtirma gorevlisi olmadig1 ve kolayca tespit edilebilecegini 6ne siirerek cinsiyetini
erkek olarak belirtmistir. Ayn1 sekilde bagka bir fakiiltede arastirma gorevlisi bayan
Olcegin ortalarina geldiginde kendi cevaplarmi yeterince samimi bulmadigini
belirterek 6lgegi doldurmaktan vazgecmistir. Kendisi dogru cevaplar1 veremedigini
bunun da kendisini rahatsiz ettigini belirtmistir. Yine bir bagka fakiiltede bir 6gretim
iiyesi ilk basta Glgegin kontrol sorularinda yonetim tarzinmi otokratik belirtmis, daha
sonra Olgegin ortalarma dogru cekindigini belirterek demokratik yOnetim tarzini
isaretlemis ve Ozellikle orgiitsel sessizlikle ilgili bazi cevaplarint daha 1liml olarak
degistirmistir. Elektronik posta iizerinden dagitilan Glgeklerden ¢ok az kismi geri
donmiistiir. Bunda ogretim gorevlilerinin posta kutularinda biriken c¢ok sayida
cevaplanmay1 bekleyen Olgek olmasmin payr oldugu kadar, geri gonderdikleri
Olceklerde kendi mail adresleri, dolayisiyla isimlerinin ortaya ¢ikacagi endisesi de rol
oynamaktadir. Orgiitsel sessizlik ile ilgili dlgeklerin gogu yoneticilere elestirel gozle
bakan bazen de olduk¢a sivri ifadeleri igeren maddelerden olusmaktadir.
Isgorenlerden bazilar1 sorunlu olduklar: iistle iliskilerinde &rgiitsel sessizlik dlgegi
maddelerinde stlerini belki de orantisiz ve adaletsiz sekilde problemli
gosterebilmektedir. Olgegi dolduran 8gretim elemanlarinin biri iistiiniin bulundugu
yeri haketmeyen biri oldugundan dem vurarak Orgiitsel sessizlik Olgeginde

yOneticisinin problemli oldugunu ifade eden secenekleri isaretledigini belirtmistir.



Ama ylizylize goriismelerde agikca su da goriilmektedir ki, isgdren yoneticisiyle ilgili
problemleri igaret eden orgiitsel sessizlik ile ilgili maddeleri ne kadar kolay isaretlese
de kendi yetersizligini vurgulayan maddeleri o kadar az isaretlemeye meyil

gostermislerdir.
Aragtirmanin diger smirhiliklari ise sunlardir:

e Ulasilan 6rneklem Kitlesinin Sakarya Universitesinin alt1 fakiiltesini kapsamasi
ve bu fakiilteler lizerinden liniversite geneline yayilarak sonuglara varilmasi tiim
tiniversite 6gretim elemanlar i¢in genellemelerde bulunulmasini engellemektedir.

e Yine orneklem kitlesinin sayica az 6gretim elemanindan olusmasi aragtirmanin
bir diger 6nemli sinirliligini olusturmaktadir.

e Bu aragtirmanin farkl sektorlerde, farkli sonuglar dogurmasi miimkiindiir.

e Ayrica arastirma igin segilen fakiiltelerden homojen ve yeteri kadar sayida olcek
toplanmasinda  zorluk yasanmistir. Ornegin Tip fakiiltesinden dgretim
elemanlarina ulagilamamistir. Hastanede caligmalar1 ve yogun olmalar1 nedeniyle
kendilerinden e-posta yoluyla da herhangi bir geri doniit alinamamustir.

e Arastirma sirasinda birebir goriismelerde 6l¢ekler doldurulurken her fakiiltenin
Sakarya Universitesi altinda alt bir drgiit kiiltiirii ve buna bagh sessizlik davranist
gelistirdigi gozlenmistir. Ogretim iiyelerinin {invanlarmin da orgiitsel sessizlik ve
orgiit kiiltiirti algilarin1 degistirdigi gézlenmekle beraber iinvan yiikseldik¢e geri
donen olgek sayisit da oldukga azalmistir. Dolayisiyla arastirmanin  sonuglari
degerlendirilirken bu gergek go6zden uzak tutulmamaldir.

e Ozellikle 6rgiitsel sessizlik konusunun bireylerin algilamalar: ile ilgili bir konu

oldugu ve siibjektiflik arz ettigi unutulmamaldir.



2. BOLUM
KURAMSAL CERCEVE VE ILGILI ARASTIRMALAR

2.1 ORGUT KULTURU KAVRAMINA GENEL BIR BAKIS

2.1.1 Kiiltiir Kavram ve Tanimi

Kiltiir sozciigii Latince “colere”den tiiretilmistir. Sozliik anlamiyla “colere” ekin,
siparig, bakim demektir (Kartari, 2001:13). Kelimenin 6ziine inildiginde Latincedeki
“cultura”nm ekip bigmeyi, yetistirmeyi, biiylitmeyi ifade ettigi goriilir (Giines,
2001:20). ilk kez Voltaire “Culture” sozciigiinii, insan zekasinin olusumu, gelisimi,
gelistirilmesi ve yiiceltilmesi anlaminda kullanmistir (Giiveng, 1984:96). “Culture”
sozcigi XVII. Yiizyila kadar Fransizcada da aynmi anlamda kullanilmistir. Soézciik
buradan Almancaya ge¢mis ve 1973 tarihinde bir Alman dili s6zligiinde “Cultur” olarak
yer almistir. Etnolog Klemm, “insanin Genel Kiiltir Tarihi” adli eserinde “Cultur”

sozciginii uygarlik ve kiiltiirel evrim karsihiginda kullanmistir (Giiveng, 1993: 96).

Ulkemizde kiiltiirii  sistemli bir sekilde ilk tammlayan Ziya Gokalp olmustur.
Gokalp’a gore kiiltiir; “bir cemiyetin biutiin fertlerini birbirine baglayan, yani
aralarinda dayanisma meydana getiren miesseseler, kiiltir miesseseleridir’. “Bu
miesseselerin toplam: o cemiyetin kiiltiirini  olusturur” (Korkmaz ve Erdogan,
1994:120). Gokalp, kiiltiirle medeniyeti birbirinden ayirmis, kiiltiirtin karsiligi olarak
hars (kullanilan hars sézctgii Arapgadir ve "tarla siirmek™ anlamina gelir.) kavramini
onermistir. Kiiltiirti de bireyin istiinde organik bir gercek olarak kabul etmistir. Ona
gore kiltir, toplumu birlestiren disiince ve kurumlarin organik bir bicimde
biitiinlesmis seklidir (Gokalp, 1996:31). Gokalp kiiltiri, “bir topluma 6zgii sanat, din,
gelenekler ve adetlerdir ve dolaysiyla kiiltir milli’dir” (Yiiksel, 2006:163) ifadesiyle
Kiiltiiriin milli bir unsur oldugunu belirtmistir. Milli kiiltiirle milli olamayan kiiltiiri su
sekilde agiklamak mimkiindir. Hars (milli  kiltir) halkin - geleneklerinden,
orflerinden, edebiyatindan, dininden ve benzeri konulardan ibarettir. Milli olmayan
Kiiltiir (tezhip) ise yiiksek bir 6grenim gormis iyi bir terbiye ile yetismis Kisilere
ozgidiir (Dogan, 2008:407-408).



Kiltir nedir ve nasil tanimlanabilir ve kiiltiir nelerden olusur? “bu konuda verilecek
cevap, ginimiizde kiltir konusu ile ilgilenen herkesi tatmin edecek bir
tanimin olmadigidir. Kiiltiir ile ilgili herkes, kiltirii kendi calisma alan1 veya en
azindan kendi calisma alanmna giren ozelliklerine agirhik vererek tanimlanmstir.
Kiiltir ~ tanimmin antropoloji, sosyoloji, iktisat, psikoloji ve nihayet isletme
disiplinleri agisindan taniminda farkliliklar vardir” (Kogel, 2001:25).

Tiirk Dil Kurumuna gore kiiltiir (TDK, 2009):

1. Tarihsel, toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan biitiin maddi ve manevi
degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve
toplumsal ¢evresine egemenliginin l¢iisiinii gosteren araglarin biitiind, hars, ekin.

2. Bir topluma veya halk topluluguna 6zgii diisiince ve sanat eserlerinin biitiinii.

3. Muhakeme, zevk ve elestirme yeteneklerinin 6grenim ve yasantilar yoluyla
gelistirilmis olan bi¢imi.

4. Bireyin kazandig1 bilgi olarak tanimlanmaktadir.

Kiiltir kavrami, her alanda farkli anlamlar bulmaktadir. Kiiltiir (Sigsman, 1994: 41);

Bilimsel anlamda—uygarlik, medeniyet

Beseri alanda— egitim, bilgi birikimi

Estetik alaninda—giizel sanatlar

Maddi ve biyoloji alaninda—iiretimdir.

Kiiltir ~ kelimesi antropolojide su kavramlar karsiliginda kullanilmaktadir (Giiveng,
1993:95):

Kiiltiir, bir toplumun ya da biitiin toplumlarin birikimli uygarhgidir.

Kiiltiir, belli bir toplumun kendisidir.

Kiiltiir, bir dizi sosyal siireglerin bileskesidir.

Kiiltiir, bir birey ve toplum kuramidir.

Isletme ve isletme yoneticisi icin kiiltiir, “kuruluslarin cahsma seklini ve
faaliyetlerinin  sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarinca olusturulan,
inanclar, degerler, orf ve adetler ile diger Kisiler arasi iliskilerin tamamidir” (Korkmaz
ve Erdogan, 1994:121).



Bu durumda insanlarin birbirleriyle iligkilerini diizenlerken ortaya koymus olduklar:
her tirli  kural, fikir ve duygular toplulugu da kiltir olgusunu meydana
getirmektedir. Kiltiir temelinde yatan esas husus ise insanlarm bu nesnelerle,
kurallarla, fikirler ve duygularla olan iliskileridir. Bu iliskilerin o6zellikleri
cercevesinde kiiltir o toplumun mensuplarinin ¢ogunlugunda, ortak olan ve onu
diger toplumlardan farkli kilan bir yasama tarzi saglar. Boylece, Kkiltir, kurallar
(davranis bigcimleri), esyalar (aletler ve aletlerle yapilan kiiltiirel nesneler), fikirler
ve duygulardan olusan sembollerden meydana gelen bir bitiindiir. Davranis
bilimlerine ve sosyolojiye gore kiiltiir, insanlarin dogustan oliinceye kadar 6grenmis
olduklari, kaynag: insan ve toplum olan, ayrica toplumda ortaklasa paylasilan biitiin
kaliplar1 veya aliskanliklari. Buna gore kiltiir, toplum icerisindeki her tiirlii bilgiyi,
ilgiyi, aliskanhgi, deger olgiilerini, genel durum, goriis ve zihniyet ile her tirli
davranis bigimlerini kapsar. Bu gercevede, insan ve toplum tarafindan yapilan ya da
gerceklestirilen her sey birer kiiltiir elamani sayilir (Eroglu, 2000: 105).

Bilimsel yonetim akimmin babasi Taylor, kiiltiiri; “Bilgiyi, imani, sanat ve ahlaki,
orf ve adetleri, ferdin oldugu bir cemiyet olmasi1 nedeniyle kazandig1 aliskanhklar: ve
biitiin mabharetleri igine alan karmasik bir bitiin” olarak tamimlamistir (Erdogan,
1975:9). Taylor’un kiltiir tanimmmin ana savi; kiltiiriin - 6grenilmis, saklanmis ve

ogretilen, egitimle yeni kusaklara aktarilan bir icerik olmasidir (Giiveng, 1985:102).

Ralph Linton, Kkiltirii; “6grenilmis  davranislar ile belirli  bir toplumun
uyelerince birbirlerine aktarilan ve paylasilan davranigslarm sonucu” olarak
tanimlarken; C. Wissler, “bir toplumun yasama tarzr” olarak tanimlamistir (Erdogan,
1991:117).

Hofstede ise kiiltiirii; bir grup bireyi, digerlerinden ayiran zihinsel programlama olarak
tanimlamaktadir. Bu tamimdan hareketle, bireysel diizeyde zihinsel programlara
iliskin kaynaklarin, kisinin yetistigi ve yasam deneyimlerini elde ettigi sosyal
cevrelerde yattigi soylenebilir. Hofstede’ye (1991:5) gore; programlama aileden
baslamakta, okulda, arkadas gruplarinda, c¢alisma ortaminda ve iginde yasanilan
toplumda devam etmektedir. Kiiltiir, 6grenme sonunda olusmakta, bir baska ifade ile
Kisininsosyal ortammdan kaynaklanmaktadir. Kiiltiir miras olarak alinmaz, 6grenilir.

Kiiltiir bir kisinin genlerinden degil sosyal cevresinden kaynaklanir. “Insan dogasi



ve kiiltir’ arasindaki smir ve “kiiltir ve karakter” arasindaki smnirin yerinin
kesinligi sosyal bilimciler arasinda tartisilan bir konu olmasina ragmen kiiltiir
asagidaki sekildeki gibi bir tarafta insan dogasi diger tarafta bireyin kisiliginden ayirt
edilmelidir (Akt. Kose, 2000:4).

Insanlarmn birbirleriyle iliskilerini diizenlerken ortaya koymus olduklar: her tiirlii
kural, fikir ve duygular toplulugu da kiiltiir olgusunu meydana getirmektedir.
Kiiltir temelinde yatan esas husus ise insanlarin bu nesnelerle, kurallarla,
fikirler ve duygularla olan iliskileridir. Bu iliskilerin o6zellikleri ¢ercevesinde
kiiltiir o toplumun mensuplarinin ¢ogunlugunda, ortak olan ve onu diger toplumlardan
farkli kilan bir yasama tarzi saglar. Boylece, kiiltiir, kurallar (davranis bigimleri),
esyalar (aletler ve aletlerle yapilan kiiltiirel nesneler), fikirler ve duygulardan olusan
sembollerden meydana gelen bir biitiindiir (Eroglu, 2000:105).

Sonug olarak biitiin bu tamm farkliliklarina ragmen, genel kabul gormis bir kiiltir
tanim1 olarak su verilebilir: Kiiltir o6grenilen ve paylasilan degerler, inanglar,

davranis 6zellikleri ve semboller toplamidir (Kogel, 2001:25).

Kiiltiir, bir gruba, bir ulusa, bir uygarliga niteliklerini veren, bir baska grupta veya bir
baska ulusta bulunmayan maddi ve ideolojik olgularin timiidiir (Biiylik Larousse
Sozlik ve Ansiklopedisi, 1986:7270). Daha genis kapsamli bir tanimla kiiltiir, bir
toplumun sergiledigi (Ergil, 1984:19);

e Diizenli eylemleri; davranis kaliplari,
e Nesneleri; aletlerle yapilan egyalari,
e Diisilinceleri; bilgi ve inanglari,

e Duygular, tutum ve inanclari igeren yasam bi¢imleri biitliniidiir.

Kiiltiir, tanimlandig1 diizeye gore genel st ve alt kiiltiir seklinde ikiye ayrilir. Genel
kiilttir, Tiirk kiltiirt, Japon kiiltiirti gibi belirli bir ulusa 6zgi kiiltiirel 6zellikleri ifade
ederken alt kiiltiir bir {ilke i¢inde belirli gruplara 6zgii kiiltiirel 6zellikleri ifade
etmektedir. Alt kiiltiirler her ne kadar icinde bulunduklar1 genel kiiltiiriin baskin
degerlerini tasisa da kendilerine 6zgii degerleri ve yasam bigimleri ile farklilasirlar.
Kiiltiir kavramlagtirmas1 hangi diizeyde yapilirsa yapilsmm sonugta bir kiiltiirden

bahsedilmesi i¢in bir kollektivitenin varligi zorunludur. Bir bagska deyisle, bireyin tek
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inanglari, degerleri ve tutumlar1 vardir ancak kiiltiirleri yoktur. Kiiltiir, ulus, bolge,
siif, etnik topluluk, formal organizasyon, siyasi parti gibi bir kolektivite 6zelligine
dayanmaktadir (Saribay, 1992:71).

2.1.2 Kiiltiiriin Ogeleri

White (1949), kiiltiirin 6gelerini, ekonomi ve teknoloji, sosyal yap1 ve ideoloji olmak
iizere iic boyutta toplamistir. Bunlar, bir baska acgidan, bilissel, davranigsal, maddi ve
teknik olmak iizere ii¢ boyutta toplanir. Bazilar1 kiiltiiriin taniminda zihinsel boyuta
agirhik vererek kiiltiiri insanlarin iirettigi ve insan davranislarina yon veren kurallar
biitiinii olarak ele alirken bazilar1 da daha ¢ok Kkiiltiiriin maddi boyutuna agirlik
vermekte, insanin irettigi maddi iriinlere vurgu yapmaktadir. Su halde insanlarin
diisiinsel, zihinsel yapilar1 ve bunlarm {irettigi inan¢ ve degerler, insanlarm her tiirli
eylem ve davranislari, maddi planda insanlarin tirettikleri her tiirlii iirtinler ve teknikler,
kiiltiir kapsaminda diisiiniilmektedir. Her kiiltiir i¢in, inanglar degerler, normlar,
semboller, dil ve teknoloji gibi ortak, evrensel bazi1 6gelerden s6z edilebilir. Her ne
kadar kiiltiirler arasinda bazi evrenselliklerden soz edilebilirse de her kiiltiire 6zgii baz1
yerellikler de s6z konusudur. Gelles ve Levine (1995:81-89)’¢ gore Kiiltiir tanimlar1

icinde yer alan baz1 6geler kisaca sdyle siralanabilir:

- Inanclar: Inanglar (varsaymmlar/sayithlar), diinyanin nasil isledigine iliskin
olarak bir kiiltiirin insanlar1 tarafindan paylagilan ortak goriislerdir. Bunlar,
gecmisin yorumlanmasina, simdinin ac¢iklanmasina ve gelecegin kestirilmesine
yarar. Bu inanglar gozle goriilen nesnelere ve gozle goriilmeyenlere iliskin
olabilir. Bu inanglar, gelenek, din veya bilim ya da bunlarm bir bilesimi tizerine
insa edilir. Inanclar, kiiltiiriin en derin ve soyut yoniinii olusturmakta ve diger
kiiltiirel 6gelere bicim vermektedir. Inanglar, insanlarin ya da sosyal gruplarm
icinde yer aldiklar1 gevreye karsi tavrini belirlemektedir.

- Degerler: Inanclar, neyin ne oldugunu aciklarken, degerler de bir bakima neyin
ne olmasi gerektigini aciklar. Bagka bir ifadeyle degerler, neyin dogru ve neyin
yanlis, neyin iyi ve neyin kotli oldugunu belirleyen Olgiitlerdir. Degerler
inanglara gdre olusmaktadir. Inanclar, kiiltiiriin en derin yoniinii olustururken
degerler, inanglara gore daha ylizeysel yoniinii olusturmaktadir. Ancak degerler

de esas itibariyle soyut Ogeler olup disardan gozlenmesi giictiir, ancak
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davraniglar i¢inde sezilebilir. Kisaca degerler, bir kiiltiir iginde 6nem verileni ve
tercih edileni ifade etmektedir. Inanglar gibi degerler de daha g¢ocukluk
yaslarindan itibaren Ogrenilen kiiltiirel o6gelerdir. Psikologlar, cocuklarda
degerler sisteminin On yasina gelinceye kadar bliylik 6l¢iide olustugunu ve
sonraki donemlerde degismesinin gii¢ oldugunu belirtmektedirler.

- Normlar: Normlar, insanlarn nasil davranmasi gerektigini tanimlayan ve
degerlere gore olusan yazili olmayan kurallar ve standartlardir. Bir bagka
ifadeyle normlar, belirli bir durumla ilgili olarak insanlarin ne yapmasi ya da
yapmamasi, ne soylemesi ya da soylememesi gerektigini gosteren kurallardir.
Degerlere gore normlar daha somut 6gelerdir. Dolayisiyla normlar giindelik
yasamda insanlarin her tiirlii eylem ve faaliyetlerine yol gosterir, tercihlerini
belirler.

- Semboller: Sembol, insanlar i¢in herhangi bir anlam ifade eden eylem,
davranig, isaret, renk, nesne vb. olabilir. Semboller, bir kiiltiir i¢inde en
kapsamli olan 6gelerdir. Kiiltiir, biiyiik 6l¢tide bir semboller sistemidir. Benzer
semboller, farkli kiiltiirlerin insanlar1 i¢in farkli anlamlar ifade edebilir.
Semboller i¢inde yer alan en 6nemli 6gelerden biri ise dildir. Dil, ayn1 zamanda
gelismis bir semboller sistemi olarak tanimlanir. Dil, kiiltiiriin d6l yatagim
olusturur. Kiiltiir, biiyiik 6l¢iide dil araciligi ile iiretilir, paylasilir ve aktarilir.

- Teknoloji: Teknoloji, kiiltiiriin gozle gorillen maddi boyutunu olusturur.
Teknoloji, insanlar i¢in belirli bir fiziksel, psikolojik ve sosyal c¢evre
olusturmakta, dolayisiyla s6z konusu ¢evre de insan davranislarini ve iligkilerini

etkilemektedir.

Uzungarsili ve digerlerine (2000) gore giiglii kiiltiire sahip toplumlarda o6zellikle var
olan ve tiyelerini birbirine daha ¢ok baglayarak, paylasilan degerleri arttiran bazi
belirleyiciler vardir. Bunlar Kiltiiriin bilesenleri olarak da tamimlanabilir. Bunlar
Gelles ve Levine (1995)’in tanimladig: kiiltiirtin 6geleri ile hemen hemen ayni olup,
esasinda sogan kabugu gibi soyulduk¢a altindan yeni kabuklar ¢ikan bir olusum
gibidir. Bu bilesenleri, igten disa, ya da goriinmeyenden goriinene dogru soyle

siralayabiliriz (Uzuncarsili vd., 2000:6):

- Temel inan¢ ve Varsaymmlar; en igte, gériinmeyen kisminda bulunur ve
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kiiltiiriin temelini olusturur. Bunlar Kisilerin dogrularidir ve tartisilmazlar.
Konusulmasi insanin aklini karstirir.

- Norm ve Degerler; grup icindeki sosyal ilkeler, hedefler ve standartlardur.
Degerler, Kisilerin neye o6nem verdiklerini gosterir.  Normlar, davranis
bicimlerini belirtir. Degerler, kisi i¢in neyin degerli oldugunu belirtirken,
normlar neyin dogru neyin yanhs oldugunun él¢tisidiir.

- Goriinen Ogeler; binalar, yerlesim diizeni, iiriinler, tesisler, kullanilan arag
gerecler, kullanilan formlar ve giyinis kiltiriniin disa yansiyan &gelerini

olusturmaktadir. Bunlar, kiiltiire iliskin simge ve sembollerdir.

Lewis (1998)’e gore kiiltiiriin en bilinen 6geleri ii¢ seviyede yer almaktadir: a)
semboller, siirecler ve davranislardan olusan dogrudan gozlemlenebilen 6geler, b)
duygular, inanglar ve degerlerden olusan ve go6zlemlenebilen O6geler araciliyla
anlasilabilen 6geler ve c) temel varsayimlarin olusturdugu dogrudan gézlemlenemeyen

cekirdek deger dgeleridir (Akt. Erkmen, 2010:47).

En dis katmanda yer alan Ogelerden sembollerin kapsaminda; orgiitiin logosu,
sloganlari, adetleri, torenleri, agizdan agza anlatilan hikayeleri, giinliik ise yonelik
uygulamalari, ddiillendirme kriterleri ve kullanilan dili yer alir. Siirecler; kimin kime
rapor verecegi, is tasarimi, karar verme stratejileri, yeni ise alinan personelin
sosyallesme yontemleri, performans degerleme yontemleri, bi¢cimsel iletisim kanallari,
ise devam ve toplantilarla ilgili kural ve yonetmelikler gibi Orgiitiin islerini
gergeklestirme yontemlerinden olusur. Bigimsellik; dogrudan gozlemlenebilen orgiitiin
fiziki yerlesimi, binalar, esyalar, resmi dokiimanlar, biiltenler, kurum i¢i yazismalarla
temsil edilir. Davranislar ise; dogrudan gozlemlenebilen ve orgiit {iyeleri tarafindan
gerceklestirilen gilinliik hareket ve faaliyetlerdir. Dolayisiyla, orgiit kiiltiiriinii somut ve
anlagilir kilan, bu dis katmanda yer alan 6gelerdir (Erkmen, 2010:47). Kiiltiiriin {i¢

seviyede incelenen bu 6geleri Sekil 1” de agik bir bicimde goriilmektedir.
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SEMBOLLER SURECLER BICIMLER DAVRANIS

Aciga Cikma

l

DUYGULAR
INANCLAR
DEGERLER

l

Aciga Cikma

|

KULTUR
(TEMEL VARSAYIMLAR

Sekil 1: Orgiit Kiiltiiriiniin U¢ Katmani
Kaynak: Lewis, 1998

Orta seviyede yer alan inanglar, Orgiitiin toplumdaki yeri ve ¢alisanlarin orgiitteki
rollerine iliskin Orgiit iiyelerinin temel varsayimlaridir. Degerler, Orgiit iiyelerinin,
neyin 6énemli oldugu ve nasil davranilmasi gerektigi ile ilgili ortak disilinceleri ve
inanglaridir (Erkmen, 2010:47). Degerler, Kisilerin neye 6nem verdiklerini gosterir.
Normlar, davranis bigimlerini belirtir. Degerler, Kisi igin neyin degerli oldugunu
belirtirken, normlar neyin dogru neyin yanhs oldugunun él¢istdir (Uzungarsili vd.,
2000:6).

En alt seviyede yer alan temel varsayimlar ise, orgiitiin varolma gergegi ve nedeni ile
ilgili Onemli varsayimlardwr. Temel varsayimlar; inanglar, degerler ve duygular:
vurgularlar ve tipki onlar gibi dorudan gézlemlenemezler (Erkmen, 2010:47). Temel

varsaymmlar; en igte, goriinmeyen kisminda bulunur ve kiiltiiriin temelini  olusturur.
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Bunlar Kisilerin dogrularidir ve tartisiimazlar. Konusulmas: insanin aklini Karistirir
(Uzungarsili vd., 2000: 6).

2.1.3 Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiirtin ~ 6zelliklerini ortaya koyan birden fazla calisma s6z konusu olup
bunlardan en bilinenleri Kluckhohn ve Murdock tarafindan gergeklestirilmistir
(Unutkan, 1995:4). Bu calismalar 1siginda kiiltiir 6zellikleri su sekilde siralanabilir
(Erdogan, 1983:112-137):

- Kiiltiir Ogrenilir: Bireyler dogdugunda herhangi bir kiiltiire sahip degildir.
Kiiltiiriin kazanilmasi 6nce ailede daha sonra ise is hayatinda ve toplumda,
ogrenme ve sosyallesme siireglerinin yardimiyla gerceklesir.

- Kiiltiir Toplumsaldir: Kiiltir toplumlarda yasayan bireyler tarafindan
yaratilir ve ortaklasa paylasilir. Bir grubun tiyeleri tarafindan paylasilan
aliskanliklar, benimsenen davranis, tutum ve degerler o grubun kiiltiiridiir.

- Kiiltiir Degisebilir: Her ne kadar dogal kosullar Kkiiltiirel ozellikleri
belirleyecek kadar etkili ya da giiclii olmasa da kiiltiirler zaman igersinde
dogal ¢evreye uyum gosterirler. Kiiltir zamana bagh olarak degistigi gibi
gruptan gruba da farklilik gosterir. Yine toplumun modern bir toplum olup
olmamasina bagh olarak degisme, hizli veya yavas olarak gergeklesebilir.
Burada wvurgulanmak istenen her seyden once, Kiltirin dinamik nitelik
tasimasidir.

- Kiiltiir Tarihidir ve Siireklidir: Her kiiltiirel sistem tyelerini besler;
kiiltiir, bireylerin yasam o6zelliklerini belirler. Kiiltiir bir kusaktan digerine
ge¢mek suretiyle stireklilik kazanir. Gelenekler ve gorenekler kiiltiiriin
stirekliligini saglayan etkin birer arag niteligi tasirlar. Diger bir ifade ile
kiiltiirel gergeve biiyiik 6lgiide geleneklere bagl olarak ortaya ¢ikar.

- Kiiltiir Gereksinimleri Karsilayicr ve Tatmin Saglayicidir: Kiiltiir, temel
biyolojik gereksinimler ve bunlardan dogan ikinci derecedeki gereksinimleri,
cogu zaman onemli 6l¢iide Karsilar.

- Kiiltiir Biitiinlestiricidir: Uyum siirecinin  bir rinii  olarak, belli bir
Kiiltiirtin 6geleri uyumlu ve biitiinlesmis bir sistem olusturmak egilimindedirler.

Bunun yan1 sira tarihi ve ¢evresel etmenlerin etkisi nedeniyle hicbir kiiltiirel
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sistemde siirekli ve tam bir biitiinlesme goriillmez.
- Kiiltiir Soyuttur: Kiiltiir, biitiiniiyle maddi ve gézlemlenebilir olmadig: i¢in
soyut bir kavramdrr. Kiltir kavrami belli  bir toplumdaki kiiltiirel

ogeleri, kuram ve siiregleri ve bunlarin iligkilerini anlatir.

2.1.4 Kiiltiiriin Cesitleri
Kiltir tanimlarinda oldugu gibi kiltiriin siniflandirilmasinda da farkli tanimlar
bulunmaktadir. Kiiltiir degisik kriterler g6z oniine ahnarak, ¢esitli sekillerde

siniflandirilmaktadir.

2.1.4.1 Genel kiiltiir ve alt kiiltiir

Yayginhk derecesine bagl olarak yapilan siniflamada kiiltiir; genel kiiltiir ve alt kiiltir
olarak ikiye ayrihr. Bir iilkenin ya da ulusun bireylerinin gegmisinin ve mevcut cevre
kosullarinin etkisiyle benimsedigi deger, tutum, davranis, ahskanlik, inang, gelenek
ve ideolojik o6gelerin timii ulusal ya da genel Kkiltiri olusturur (Berberoglu,
1991:154). Genel kiiltiir, bir iist sistem olarak toplumun her kesiminde ¢ok sayida alt

ve yan sistemlerden meydana gelmistir.

Alt Kiltir ise, bir toplumdaki ya da bir tilkedeki genel kiiltiirii olusturan kendilerine
has degerleri olan, sahip olduklari tutum, davranis ve yasama bicimleri ile
farklhihiklar  gosteren kiiciik gruplarin  kaltaradir. Alt  kiltirler ulusal Kiltiirin
ozelliklerini  taswr, ancak kendi i¢ ve dis ¢evre 6zelliklerine gore olusturdugu
ozellikleri de mevcuttur. Alt kiiltiirler, genel kiltiir iginde yer alarak, genel kiiltiiriin
baz1 ozelliklerini tasirlar. Boyle olmasina karsin genel kiiltir alt kiltirlerin bir

toplami olarak diistiniilemez (Erdogan, 1987:123).

Orgiitler de ulusal kiiltiiriin birer alt birimidir. Her orgiitin hedefi, amaglar1 ve
bunlara ulagilmasint saglayan kaynaklar1 ve faaliyetleri vardir. Bunlar ulusal
kiltiiriin gtglii ve belirgin 6zelliklerinin etkisinde olusmakla birlikte her 6rgiit kendi
kosullarina gére farkli dzellikler tasir. Orgiitler, iilkenin genel kiiltiirel gériiniimiinden
ayrilan yonleri nedeniyle birer alt kiiltiir olarak nitelenmektedir. Birer alt kiiltiir olarak
nitelendirilen bu orgiitlerin  gesitli etkenlerle, birbirlerine gore farklihk gosteren,

kendilerine ait Kkiiltiirleri s6z konusudur. Orgiit kiiltiirii, genel kiiltire gore bir alt
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kiiltiir olarak distiniilebilecegi gibi bir o6rgiit icindeki ¢esitli alt kiiltiirlere gore de
bir genel kiiltir olarak goriilebilir. Ancak, genel kiltiir nasil alt kiltirlerin toplami
degilse, orgiit kiiltiiric de orgitte yer alan ¢esitli alt kiiltiirlerin toplam: degildir
(Berberoglu, 1991:155). Orgiit icinde birgok konu hakkinda ayni yonde yorumlar
yapan, hisseden ve diisiinen insan gruplari olabilir. Bu insanlar da bir alt kiltir
olustururlar (Cetin, 2004:39).

2.1.4.2 Maddi kiiltiir ve manevi kiiltiir

Ayni zamanda uygarlik adi da verilen maddi kiltir, yapilan teknikler, yollar,
iretim ve ulastirma araglar1 gibi gozle gorilir maddi 6gelerden olusan ve insanin
kendi eseri olan cevre sartlaridir. Manevi Kiiltiir ise, bir milleti diger bir milletten
ayirt edebilme imkani veren o6rf ve adetler, kollektif davranislar, deger hiikiimleri,

ahlak anlayisi, sosyal normlar ve zihniyet degisikligidir (Erdogan, 1987:123).

Maddi kiltir unsurlari, toplumda kisiler tarafindan benimsenmis ve 6zel anlamlar
tasiyan unsurlar olarak tanimlanabilir. Bunlar mimari 6zellikler, kullanilan teknoloji,
cesitli arag gerecler, giyim kusam olabilir. Maddi kiiltiirin en 6nemli 6zelligi dogal
olarak degil de insan eliyle yapilmis deger ve kiymetleri igermesidir (Uguz,
1999:9). Maddi kiiltiir milletleraras1 bir o6zellige sahiptir. Baska bir deyisle bir
toplum ya da iilke i¢in faydali olan bir maddi kiiltiir 6gesi baska bir toplum i¢in de
faydali olabilir. Ancak manevi kiiltiir elemanlart millidir. Kiltiirin manevi kismina
milli kiltir de denilmektedir. Bir topluma ait 6zel kural ve kurumlardan olusur. Her
toplumun kendine 6zgii manevi Kkiiltiir elemanlart mevcuttur. Bir topluma ait bir
manevi kiiltir 6gesi o topluma ¢ok sey ifade ederken baska bir topluma higbir sey

ifade etmeyebilir.

Maddi kiiltiirin degisimi teknolojik ve ekonomik sartlara gore bazen ¢ok hizli
olurken, manevi kiiltiiriin degisimi ve degistirilmesi bir hayli uzun siirebilir. Kiiltiiriin

manevi yoniinii degistirmek maddi yoniinii degistirmekten daha zordur.

2.1.4.3 Ogrenme zamamna gére olusan kiiltiir
Ogrenme zamanina gére olusan Kiiltiir ¢ tiptir. Birincisi, sonradan 6grenilen
kiiltiirdiir. Daha ¢ok kisinin ya da c¢ocugun biiyiiklerinden yavas yavas o6grendigi

bu kiiltiire “postfigzratif kiilzir” (son sekillendirme) denir. ikincisi birlikte olusan
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kiltirdir. Kisilerin yasitlarindan o6grenerek olusan bu kiiltiire “configurative kiilzir”
(ortak sekillendirme) denir. Son olarak da yaslhlarin genglerden 6grendikleri kiiltiire de
“prefigiiratif kiiltiir” (6nceden sekillendirme) denir. Bu durum eski Kiiltiiriin onemli
kistmlarinin  saklanmasi, ancak yeni kusagin yeni kiiltiirel degerleri yaratmasi ve
bu degerleri ileri yastakilere benimsetmesi, eski kiiltiiriin yeni ile birlestirilmesi
halidir (Erdogan, 1987:124).

2.1.4.4 Yiiksek kiiltiir ve yaygin Kiiltiir

Toplum iginde 6zel yasam bigimi, zevkleri ve aliskanliklar: olan kiigiik bir elit grubun
sahip oldugu kiiltiire yiiksek kiiltiir denir. Bunun karsitinda ise biiyiik halk kitlelerinin
benimsedigi yasam bigimi, zevkler, farkli degerler yer ahr ki buna da “yayg:n
kiilziir ” (poptler kiiltiir) denir.

2.1.5 Kiiltiiriin Fonksiyonlan
Joseph Fichter kiiltiirin ~ fonksiyonlarmi  soyle 6zetlemektedir (akt. Donmezer,
1994:106):

- Kiiltiir bir toplumun digerinden ayirmak i¢in bir tiir markadir.

- Kiiltiir toplum degerlerini bir biitin haline getirir ve bunlar1 sistematik bir
bi¢cimde tasir.

- Kiiltiir, dayanismanim en 6nemli temellerinden birisidir.

- Kiiltiir sosyal yapimin bir kopyasin1 verir.

- Sosyal kisiligin belirip olusmasinda kiiltiir, biitiin toplumlar bakimindan
egemen bir faktordiir.

Robbins’e (1994:304) gore kiiltiir orgiit icerisinde de bir dizi islevi yerine getirir.

- Birincisi, smirlart belirleyici rolii vardir, yani bir 6rgiit ve digerleri arasindaki
farkliliklar yaratir.

- Ikincisi , orgiit tiyelerine kimlik duygusu aktarir.

- Ugiinciisii, kiiltiir insanlarin  bir seye bireysel ¢ikarlarindan daha fazla
baglanmasini kolaylastirir.

- Dordiinciisii, sosyal sistemin dengesini giiglendirir.

Kiiltir, is gorenlerin soyleyecegi ve yapacagi seyler hakkinda uygun standartlar
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saglayarak orgiitii bir arada tutmaya yardimci sosyal bir yapistiricidir (Akt. Yildiz,
2004:36).

2.1.6 Kiiltiir Etkileri

Kiiltiir toplumdaki kisilerin ~ degerleri ve davraniglarini etkiler. Bunlarin egitiminde,
yagam bigiminde, oturma, beslenme big¢imlerinde etkili olur. Kiiltiir nesilden
nesile geger. Bu nedenle Kisilerin satin alma bigimleri kiiltiirleri ile yakindan ilgilidir.
Ne vyiyecegimiz, giyecegimiz, nerede oturacagimizla kiiltiir arasinda yakin iligki

vardrr (Hatipoglu, 1993:44);

Sahip oldugumuz kiiltiir de zamanla bazi etkilere maruz kalarak degisebilir. Kiiltiirde

degisikligi etkileyecek ii¢ genel etmen soyle siralanabilir (Donmezer, 1994:103-104):

- Toplumun isgal ettigi ekolojik alanda degisiklik.
- Degisik kiiltiir orneklerine sahip toplumlar arasinda temaslar.

- Gelisim yolu ile bir toplum i¢inde meydana gelen degismeler.

2.1.7 Kiiltiiriin Orgiitteki Yeri ve Onemi

Orgiit belirli  bir toplumda faaliyetlerini siirdiirir. Bu toplumun iiyelerinin
kendilerine 6zgii inanglar1 , deger yargilari, gesitli olaylar karsisinda belirli tavirlar
vardir. Orgiit acisindan bu kiiltiirel 6geleri bilmenin 6nemi biiyiiktiir. Ancak, bir
toplumun igerisinde g¢alismalarmi siirdiiren orgiite, 0 toplumun bilgisel 6zellikleri,
kanunlari, teknolojik seviyesi de etki edecektir. O halde orgiit agisindan Xkiiltiir,
kurulusun c¢alisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan
topluluklarinca olusturulan, inanglar, degerler, orf ve adetler ve diger kisiler arasi

iliskilerin sonug¢larinin tamamidir (Erdogan, 1994:121).

Hemen her orgiit, amaglarma ulasabilmek igin {iyelerinin destegini, onlarin etkili
katilmni ister. Bireylerin ortaya uyum saglamasi orgiitte etkinlik ve verimliligin
onemli bir unsurudur. Orgiitte gegerli olan kiiltiirel 6zellikleri kabullenen bireyler,
orgiitiin ve yonetimin beklentilerine pozitif katki saglar. Bireyin i¢inden ¢ikip geldigi
kiiltiirel ortam, orgiitte gecerli olan kiiltiir ile benzerlik arz ederse iyelerinin uyum
sorunlar1 en diisiik seviyede kalabilecektir. Orgiit mutlaka, olusturulacak orgiit

kiiltiiriiniin ¢alisanlarin verimine olumlu katkida bulunabilecegini hesaba katmalidur.
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Her orgiitin kendi kurallarmi, geleneklerini, goreneklerini ve bunlarla da kiiltiirinii
yarattig1 soylenebilir (Katz ve Kahn, 1977:71). Etkin orgiitlerin milkemmel olmanin
Oonemini artiran i¢ kiiltlirlere sahip oldugu séylenebilir. Neticede kiiltiiriin Orgiitteki

yeri ve dnemi yadsinamaz.

2.1.8 Orgiit Kiiltiirii Kavrami, Tanim ve Tarihsel Gelisimi

Toplumlarin sahip oldugu kiiltiir gibi, ortak amaclar1 gerceklestirmek {izere bir cat1
altinda toplanmis insan topluluklar1 olan &rgiitlerin de kiiltiirii vardir. Orgiit kiiltiirii,
toplumun sahip oldugu kiiltiiriin bir alt kiiltiirtidiir. Yani orgiit kiiltiirleri genel kiiltliriin
bir alt kiimesi olarak kabul edilmektedir. Orgiitler, ¢alismalarini siirdiirdiikleri sosyal
sistemin bir pargasidirlar. Basta egitim ve Kkiiltiir olmak iizere, toplumsal inanglar,
gelenekler, deger yargilar1 gibi faktorler oOrgiitiin ¢aligmalarin1 etkiler (Apulgan,

1996:73).

Orgiit kiiltiirii tanimlarma ge¢meden dnce Schein (2002)’in 6rgiit kiiltiiriine iliskin

tespitlerine deginmek yerinde olacaktir.
“Bir grubun icte biitiinlesme, dis ¢evrede ise varligim siirdiirmeye yonelik gayretleri
sirasinda ogrendigi her seyin, onceki béliimlerde yapilan tamimlarda kiiltiiv kavrami
kapsamna girdigi goriilmektedir. Dolayisiyla en derin anlaminda bir gruba ait kiiltiir, bir
grubun paylastigr sezgilerin, dilin ve diisiiniis stireclerinin; duygularin tavirlarin,
benimsenmis degerlerin ve aleni davranislarin esas nedensel belirleyicisi olacagi
anlayissal seviye olacaktir. Kiiltiir, belirli bir grup (a) dis cevreye uyum ve igsel
biitiinlesme problemleriyle basa ¢ikmayr ogrenirken, (b) dogru olarak kabul edilecek
kadar yeterince ise yaramig ve bu sebeple, (c) o problemlere iliskin olarak algilamak,
diisiinmek, (e) bu grup tarafindan icat edilmis, kesfedilmis veya gelistirilmis (f) temel
varsayimlarin bir motifidir seklinde tamimlanabilir. Bu sebeple, bir kiiltiiriin icsel
wyumlulugunun derecesi ve kuvveti grubun istikrarinin, grubun var oldugu siirenin
uzunlugunun, grubun ogrenme deneyimlerinin yogunlugunun, ogrenmenin yer aldigi
mekanizmanmin (sozgelimi pozitif destekleme veya sakinma sartlandirmasy) ve grubun
kurucu ve liderlerinin sahip oldugu varsayimlarin kuvveti ve agikliginin bir fonksiyonudur.
Bir grup ortak varsayimlara sahip olmayr ogrendiginde, sonu¢ olarak ortaya ¢ikan
algilamanin, diigiinmenin, hissetmenin ve davranmanin otomatik motifleri anlam, istikrar
ve rahathik saglar, grubun etrafinda meydana gelen olaylart anlamadaki veya

ongormedeki yetersizlikten kaynaklanan endise, ortak ogrenme ile azaltilir. Kiiltiiriin
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kuvveti ve saglamlhigi kismen bu endise-azaltici fonksiyondan tiiremektedir. Savunma

mekanizmalart birey i¢in ne anlama geliyorsa, kiiltiiriin bazi yonlerinin de grup icin aym

anlama geldigi diisiiniilebilir” (Schein, 2002:6).

Genel olarak orgiit denildiginde, “iki veya daha fazla insanin, ortak bir amaci

gerceklestirmek icin, davraniglarmi bigcimsel kurallara gore diizenledigi yap1
anlasiimaktadir” (Akay, 2000:2).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan tanimlardan bazilar1 sunlardir:

Schein’e (1985:9-14) gore orgiit kiiltiirti, digsal adaptasyon ve igsel entegrasyon
problemleriyle basa ¢ikmak i¢in bir grup tarafindan ortaya atilan, kesfedilen
ogrenilerek gelistirilen ve yeni iiyelere bu tiir problemlerle iligkilerinde
algilamalari, diistinmeleri ve hissetmeleri i¢in bir yol olarak &gretilen
varsayimlar modelidir.

Peters ve Waterman’a (1995:24) gore ise orgit kiltiri “Baskin  ve
paylasilan degerlerden olusan, calisanlara sembolik anlamlarla yansiyan,
orgiit igindeki hikayeler, inanglar, sloganlar ve masallardan meydana
gelmis bir yap1” olarak tanimlanmaktadir.

Orgiit kiiltiirii, “isgorenlerce yaratilarak ileri kusaklara iletilen, siirdiiriilen;
orgiite, orgitiin - amaglarina, islevlerine iliskin deger ve diizgiilerden
olusan bir orintidir” (Basaran, 1982:11).

Orgiit  kiiltiirii, “bir kurumun, bolimiin veya takimin ortak degerleri,
sembolleri, inaniglar1 ve davramglaridir”. Daha basit bir tanimla 6rgiit
kiiltiirii, o yerde islerin nasil yiiridiigiiniin gostergesidir (Goffee ve Jones,
2000:35).

Orgiit kiiltiiriiniin  “bir sirketin benimsedigi hakim degerler”, “sirketin
calisanlarina ve miisterilerine yonelik politikalarina rehberlik eden felsefe”,
“bir orgiitin  tyelerinin paylastigi  temel varsayimlar ve degerler”
seklindeki farkli tamimlari kiltiiriin - belirli yonlerine vurgu yapmaktadir.
Bu tammlarin ortak yonleri goz oniine alndiginda, orgit kiltird, bir
orgitiin icindeki insanlarin davranislarimi yonlendiren normlar, davranslar,
degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemi seklinde tanimlanabilir. Kiiltiir,

insanlara yapmak zorunda olduklari seylerin neler oldugu ve nasil
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davranmalar1 gerektigi konusunda duygu ve sezgi kazandirir. Bir baska

ifadeyle orgit kiltird, orgit  dyelerinin - disiince  ve davraniglarini

sekillendiren hakim deger ve inanglaridir (Dinger, 1998:347-348).

Orgiit kiiltiirii bir takim degerlerden olusmus, bu degerlerin oldugu gibi kabul

edildigi ve orgiit icinde cahsanlar tarafindan ortaya atilmis bir kavramdir.

Bu degerler orgit igindeki isgorenlerden istenen ya da istenmeyen

davranslar1 belirler ve isgorenlerin birbirleriyle kurmus olduklar: iletigim ile

kazanilir ve dgrenilir’ (Ozkalp ve Kirel, 2001:98).

Orgiit kiiltiiriinii; Moore “paylasilan anlamlar biitiinii”; Deal ve Kennedy * bir
davranis diizenleyici veya orgiitte yapilan her seyin yapilis bi¢imi”; Trice ve
Beyer “deger, norm ve ideolojileri igeren bir anlamlar sebekesi”; Pettigrew
“herhangi bir yer, zaman ve grupta ortaklasa paylasilan anlamlar sistemi”
olarak tanimlamustir (Sisman, 1994).

Stewart’a (1977:72) gore orgiit kiiltiirii, insanlarin birbirleriyle kurduklar: giivene
dayali baglantilar ve isbirligi temelinde faaliyet gdstermelerini saglayan sebeke ve
topluluklarindan olusan sosyal sermaye ve zenginlik yaratmak {izere kullanima
sokulan bilgi, enformasyon, miilkiyet ve deneyimi harekete gegiren entelektiiel
sermayeden olusur.

Dahler’e (1994:3) gore orgiit kiiltlirii, bir ¢esit kutsallik yiiklenen, moralite ve
degerler olarak adlandirilan ve bireyleri kolektivite ile biitiinlestirmeye
yardimc1 olan bir olgudur.

Martin ve Bartol’a (1991:103) gore oOrgiit kiiltlirii, buralarda islerin nasil
yapildigina iligkin ortak goriisler .

Orgiitsel kiiltiir, 6rgiit iiyelerine farkli bir kimlik veren ve drgiite baglanmasina yardimci

olan ve orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan i¢ deiskenleri sunmaktadir. Orgiite bu

sembolik yaklagim, oOrgiitsel kiiltliir kavramiyla orgiitii bir makine veya canli bir

organizma olarak gérmenin 6tesinde yeni bir boyut kazandirmistir (Branabe, 1991:17)

Schein (1985) orgiit kiiltliriiniin 6gelerini li¢ boyutta aciklamistir. Bu 6geler sunlardan

olugmaktadir (Akt. Sisman, 2011:84):

Temel Sayithlar: Orgiit iiyelerinin cevreyle iliskiler, ger¢ek, zaman, mekan,

insan, insan eylemleri ve insan iliskilerinin dogas1 konularinda paylastiklari
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temel inanglardir.

- Temel Degerler: Orgiit iiyelerinin olay, durum ve davranslar1 degerlendirme
ve yargilamada benimsedikleri 6lgiitlerdir.

- Artifaktlar: Kiiltiiriin gozle goriilen yonii olup teknoloji, tiyelerce icat edilen,
gerceklestirilen sanat-mitler, semboller, hikdyeler, efsaneler ve goriilen isitilen

davranis Oriintiileridir.

Lukasova’ya (2004:95) gore orgiit kiiltiiri hem algilama, diisinme ve hissetmeyi
etkileyen kognitif 68eleri (varsayimlar, inanglar ve degerler) hem de bir 6rgiit icindeki
davranislar1 diizenleyen somut gostergeleri/uygulamalar1 kapsamaktadir (Akt. Erkmen,

2010:5).

Cameron ve Quinn’e (1999:10) gore ise bir orgiitiin kiiltiirii; neye deger verdigi, hangi
yonetim ve liderlik bigimlerinin baskm oldugu, kullanilan dil ve sembolleri prosediir ve

aligkanliklar, basarinin ne sekilde tanimlandig ile ifade edilir (Akt. Erkmen, 2010:6).

Faaliyet halindeki bir orgiitii incelerken, ise iliskin rutin aktivitelerden baska seyler de
dikkati ¢eker. Dikkatli bir gozlem; o oOrgiit i¢indeki toérenler ve kutlamalar, nasil
giyinilmesi gerektigi ile ilgili beklentiler, kullanilan 6zel dil-terim veya sézciikler, sahip
olunan statiiniin ifadesi, gesitli isleri gergeklestirmede kararlastirilmis standartlar ve
orgiitiin nasil olustugu-kuruldugu, cesitli sorunlarla nasil bas ettigi konusundaki
hikayelerin varligini ortaya koyar. Gozlem ve incelemelerle ortaya ¢ikan orgiitiin tiim bu
ozellikleri orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan temel inanclari, ylizeyde kendini gdsteren
belirleyicileri veya gdostergeleridir. Paylagilan bu inanglar, neyin dogru, uygun, asil
gerekli, arzu edilir ve neyin gereksiz oldugu ve Orgiit i¢inde nasil davranilmasi gerektigi
ile ilgilidir. Temel inang¢lar ve onlarmn gostergeleri “orgiit kiiltiirii” adn alir. Paylasiimis
olmast ve ne yapildig1 ile ne diisiiniildiigiiniin temelini olusturmasi1 nedeniyle Orgiit
kiiltiiri, {iyelerini bir grup olarak birbirine baglayan bir goriis saglar. Orgiit iginde
herkesin birbirinin hareket ve davraniglarini anlamasia yardim ederek davranislara yon

verir (Beach, 1993:10-11 Akt. Erkmen,2010:4).

Orgiit kiiltiiriiniin nasil tamimlanacagina ve hangi yontemlerle arastirilmasi gerektigine
iliskin goriis birligi olmasa da ¢ogu yazarin su noktalarda goriis birligine vardigi
soylenebilir (Hofstede vd., 1990: 286.; Bozkurt, 1996: 88-89):
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e Orgiit kiiltiirii holistik (biitiinciil) bir 6zellik tasir; kiiltiiriin kendisi kiiltiirii
olusturan pargalarin toplamindan farkl bir 6zellige sahiptir.
e Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin tarihsel gelisim siirecinde 0 giine kadarki birikimlerini
yansitir.
e Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi zor ve uzun vadeli bir istir.
o Kiiltirel o6gelerin bir orgiitte olusumunda insanlar arasindaki duygusal ve
mantiksal etkilesim 6nemli rol oynar.
Orgiit kiiltiir kavrammin ortaya cikarak yaygmlasmas: cok eskiye dayanmamakla
birlikte, 1930 ve 40’l: yillarda Chester Barnard ve Elton Mayo bigimsel olmayan
orgiitleri ele alarak bunlarin dogasi, deger, norm ve duygular1 iizerinde
incelemeler yaparak grup  kiiltiriinden bahsetmislerdir. Bilim adamlar1 1950’1
yillardan itibaren konunun teorik yoniinii incelemislerdir. 1960’1 yillarda Katz ve
Kahn adli aragtirmacilarin yaptigi ¢alismalarla da her orgiitin kendine 6zgii bir
kiiltire sahip oldugu ortaya koyulmustur. 80’li yillardan once gerceklestirilen bu
cahismalar, orgiit icinde bigimsel olmayan gruplarin varligin1 ve 6nemini vurgulayarak
orgit kaltiri kavraminin ortaya c¢ikarak yayginlasmasma zemin hazirlamalar

bakimindan biiyiik 6nem tasir (Ataman, 2001).

Ancak uygulamaya yonelik ¢alismalarin 1970°1i yillarda basladigir ve 1980’lerde ise,
agirlik kazandigi goriilmektedir (Raelin, 1999:22). “Orgiit Kiiltiirii”, terim olarak
1980’1i yillarin basi itibariyle literatiirde sik kullanilmaya baslayarak, hizla tiim
arastirmacilarm ilgisini ¢ekmistir. Kisa zamanda yonetim literatiiriinde yerini almistir.
Pettigrew, McKinsey, Peters, Waterman, Schein ve Schneider gibi bir¢ok bilim adami

bu alanda inceleme ve arastirmalar yapmustir.

Orgiit kiiltiirii kavrammin olusturulmas1 ve giderek daha ©nem kazanmasmin
sebeplerinden birincisi, orgiit st kiiltiirii ile iliskilidir. Orgiitlerde genellikle
farkli alt kiiltiirlerden gelen insanlar bir arada ¢alismaktadir. Bu durum, alt kiltiir
gruplarmm  birbirleriyle stirekli ¢atisma icerisinde olmasma neden olmaktadir.
Orgiitteki alt kiiltiir gruplar1 arasmda yasanan catismalarda; her grup kendi kiiltiirel
kimlik ve degerlerinin iistinliigiine inanmakta ve diger gruplara bunlar: kabul ettirmeye
calismaktadir. Bu da &rgiit acisindan istenmeyen bir durumdur. Orgiit {ist kiiltiirii, alt

kiiltiir gruplar1 arasinda yasanan catigmalara karsi gelistirilen bir 6nlem mekanizmasi
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olarak diisiiniilmektedir. Eger Orgiit Ust kiiltlirii yaratilabilirse, orgiite gelen ¢alisanlar
kapidan iceri girerken disaridan getirdikleri kendi kiiltiirel kimlik ve degerlerini tipki
paltolarin1 askiya asar gibi disarida birakacaklar ve is onliikklerini giyer gibi orgiitiin st
kiiltiirel kimligini takinacaklardir. Boylece ¢atismalar orgiit disinda birakilmig olacaktir

(Aksit, 2003:37).

Ikincisi, 1970°li yillardan itibaren Japonya’nm, ydnetim Ve isletmecilik alaninda
Amerika’nin Ustlinliigiinii kirmaya baslamasidir. Bilindigi tizere, 1960’11 ve 1970’1
yillar, Amerika’nin diinya ekonomisinde yonetim ve isletmecilik alaninda tistiinliigiiniin
tartigmasiz kabul edildigi bir donem olma 6zelligi tagimaktadir. Oysa ki 1l. Diinya
Savagmin hemen arkasindan Japon isletmelerinin birgok alanda Amerikan isletmelerinin
Oniine gegmesi ve iilkelerini ekonomik bir siiper giic olmaya dogru gétiirmeleri, birgok

aragtirmaciy1 bunun nedeni ile ilgilenmeye yoneltmistir (Y1ldiz ve Ardig, 2002:75).

Yukarida sayilan sebeplerden dolay1 orgiit kiiltiirii kavramu ilk olarak 1979 yilinda
Amerika’da  “Administrative ~ Science  Quarterly”  dergisinde  yayinlanan
Pettigrew’in “On Studying Organizational Cultures” makalesinde yer almistir. Bu
makale, 6zel bir Ingiliz yatili okulunda yapilan deneysel calismalari igermektedir.
Pettigrew, yatili okulda 1972 yilinda yapilan 6nemli bir yapisal degisiklikten sonra
anket, gozlem ve miilakatlar yolu ile veri toplamis, 1934-1972 arasindaki bilgileri
de kayitlardan elde ederek 45 wyillik donemi kapsayan  bir  arastirma
gerceklestirmistir. Yine Blake ve Mouton tarafindan 1960’11 yillarda orgiit iklimi
yerine  kullanilmig, 1976 yilinda Silverzweig ve Allen tarafindan yayimlanan
makalede yer almig, Deal ve Kennedy’nin 1982 yilinda yaymnladiklar1 ayni adi tasiyan
kitaplarinda da kullanilmistir (Celik, 2007).

Orgiit kiiltiirii kavrami, 1982 yilinda Peters ve Waterman tarafindan yazilan “In
Search of Excellence” isimli best-seller kitabin yaymlanmasindan itibaren daha genis
alanlara hitap etmeye baslamistir. Bu tarihten itibaren, tniversiteler de dahil olmak
iizere birgok kurum, kendi kiiltiirlerini anlamak igin ¢caba harcamaya baslamslardir. Isin
uygulamasiyla ilgilenenler, teorisyenlerle isbirligi yaparak orgiit kiltiiriiniin giicii ve

potansiyeli hakkinda arastirma yapmuslardir (Frost ve Gillespie, 1998:35).

Yoneticilik ve orgiit kiiltiirii, isletmelerde faaliyet siireclerinin olusturulmasi, yonetimi
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ve degistirilmesinin belli bash belirleyicileridir. Yoneticilik, orglitlerde calisanlarin
yonetilmesini, Orgiit kiltliri de yonlendirilmesini ve kontroliinii saglamaktadir.
Yoneticilik ve orgiit kiiltiirti 6rgiit diizeyinde birbirlerini tamamlayici olmalar1 yoniiyle
biiyiilk 6neme sahiptirler. Peters ve Waterman (1982)’1n yoneticilere, 6rgiitsel basarinin
anahtarinin oOrgiit kiltiiri oldugunu belirtmesinden bu yana oOrgiit kiiltiirii cesitli
arastirmacilar tarafindan tanimlanmaya, dogasi anlasilmaya ve oOrgiit kiiltiiriiniin
orgiitsel etkinlik {izerindeki etkisi agiklanmaya calisiimaktadir. Orgiit kiiltiirii, kuskusuz
Peters ve Waterman ve diger teorisyenler tarafindan ele alinmaya baslanmadan ¢ok
once de vardi. Fakat isletme alaninda heniiz yogun ilgi odag1 haline gelmemisti. Ne
zaman ki Orgiitsel kazanglar ve ciktilarla iligkilendirilmeye baslandi, o andan itibaren
yoneticilerin de dikkatini ¢eken bir konu haline geldi (Lewis, 1998:251). Orgiit kiiltiirii
ile ilgili caligmalar yapan diger kisiler arasinda; Pettigrew, Hofstede, Schein, Schneider,
Beach, Miles ve Snow, Pheysey, Cameron ve Quinn, Handy gibi arastirmaci ve
teorisyenler yer almaktadir. Orgiit kiiltiirii kavramu literatiirde; organizasyon kiiltiirii,
isletme kiilttirti, firma kiiltiirti, kurum kiltiird, sirket kiiltiirti gibi kavramlarla de ifade
edilmektedir (Minibas ve Erkmen, 2008:1-2 ).

Orgiit kiiltiirii 1980’lerin baslarindan itibaren onemli bir isletme fenomeni haline

gelmis ve o donemde dort temel kitapta irdelenmistir (Baker, 2002:1):

- Ouchi (1981) Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese
Challenge (Z Teorisi: Amerikan Isletmeleri Japon Rekabetini Nasil
Karsilayabilir?)

- Pascale and Athos (1982): The Art of Japanese Management: Applications for
American Executives (Japon Yonetim Sanati: Amerikan Yéoneticiler I¢in
Kilavuz)

- Deal and Kennedy (1982): Corporate Cultures: The Rites and Rituals of
Corporate Life (Kurum Kiiltiirleri: Kurumsal Yasamin Adet ve Gelenekleri)

- Peters and Waterman (1982): In Search of Exellence: Lessons from America’s
Best Run Companies (Miikemmeli Arayis: Amerika’nin En  Basarihi

Sirketlerinden Dersler)

[k iki kitap Japon is basarismmn Japon kiiltiiriine atfedilebilecegini dne siirmekteydi.
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Her dort kitap da kurumsal kiiltiiriin orgiitsel performansin saglanmasinda anahtar
konumda oldugunu ve kurumsal kiiltiiriin igsletmenin rekabet Gstiinliigliniin saglanmasi
yoniinde yoOnetilebilecegini Onermekteydiler. Bu kitaplar, artan Japon rekabeti
kargisinda basarili olmak i¢cin Amerikali yoneticilere pragmatik oneriler sunmaktaydi

(Baker, 2002:1).

2.1.9 Orgiit Kiiltiirii — Orgiit Iklimi Tliskisi

Orgiit kiiltiirii ile orgiit iklimi kavramlar1 sik sik birbiri ile karistirilmakta hatta,
birbirinin  yerine kullanilmaktadir (Ugkun, 1999:35). Blake ve Mouton 1960’I
yillarda  yapmis olduklar1 c¢alismalarda,  orgiit iklimi yerine Orgiit kiltiiriini
kullanmiglardir (Sisman, 1994:62).

Orgiit iklimi ile ilgili ilk ¢alismalardan biri Halpin’in ¢alismasidir. 1930 ve 1940’1l
yillarda K.Levin, C. Barnard, P.Selznick gibi yOnetim bilimciler de Orgiitlerin
psikolojik, kiiltiirel, sembolik yoniine dikkati c¢eken ilk arastirmacilardir. Orgiit
kiiltiiri  konusundaki ¢aligmalarin kaynagini genelde antropoloji ve sosyoloji
olustururken iklim konusundaki caligmalar genelde psikoloji ve sosyal psikolojiye
dayanmaktadir. Her ne kadar bazi arastirmacilar Kkiiltiire psiko-dinamik acidan
yaklasmis iseler de Orgiit kiiltiirii konusunda bu temele dayali calismalar azdimr. Iki
kavram birbiriyle iligkili, ancak kiiltiir, iklime gore daha derinlikli, iklim ise daha
yiizeysel bir kavram olmaktadir. Iklim, kiiltiire gére daha somut bir kavram olmakta,
dolayisiyla yapilacak arastirmalarda orgiit ikliminin Olgiilmesi, kiiltiire gorece daha
kolay goriilmektedir. iklim, bir 6rgiitte davranissal beklentiler ve &diil yapisiyla ilgili
oldugu kadar daha ¢ok gdzle goriilen politika, uygulama, prosediir ve rutinlerle ilgilidir

(Sisman, 2011:156).

Zaman zaman kiiltirle aym1 anlamda kullanilan orgit ikliminin orijini farkhdar.
Kiiltiir bir grup insan tarafindan paylasilan inang, deger ve normlar tizerini odaklasir
ve iklimi de kapsar. Isletmenin sosyal ikliminin odag: ise, Kisilerin organizasyona
iliskin algilaridir, diger bir ifade ile iklim igin s6z konusu olan psikolojik cevredir
(Erdem, 1996:57).

Orgiit iklimini, “orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitte yarattigit hava veya ortam seklinde

tamimlayabiliriz” (Varol, 1989:219). Orgiit iklimi, érgiit kiiltiiriiyle yakindan ilgilidir
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ve calisanlarin degerleri ile orgiit kiiltiirii arasidaki uyumu olger. Orgiit iklimi
insanlarm, isletme igindeki ¢aligmasinin nasil olmasi gerektigine dair beklentileriyle,
bu beklentilerin ne dlgiide gerceklestigine dair algilarm sonunda olusun genel bir
havadir. Eger calisanlar orgiit kiltiiriinii benimsiyorlarsa, orgit iklimi iyidir; aksi
halde orgiit iklimi zayif ve kotiidir (Dinger, 1998:352).

Iklim, o&rgiit kiiltiiriinin - norm, deger ve tutumlarini yansitarak, davranisi
sekillendirmede etkili olur (Erkmen, 2010:12). Orgiit iklimi, isyerine iliskin olarak
calisanlar tarafindan algilanan ve onlarin tutum ve davranislarmi etkileyen ogeler
biitiiniidiir (Erdem, 1996:82). Bir bagka ifade ile iklim, 6rgiitiin nesnel ortam, uygulama
ve kosullarma iligkin olarak calisanlarin 6znel algilarmi ifade etmektedir. Bu algilar,
genelde kiiltiiriin davranissal, sembolik, uygulama boyutlariyla ilgili olabilir. Ornegin,
orgiitte gliciin dagilimy, iicret ve terfi uygulamalari, isin yapisi, fiziksel kosullar, gruplar
ve bireyleraras1 iligkiler gibi. Kisaca bu algilayislar, olmasi gerekene iliskin
beklentilerle var olan durum arasindaki farki géstermekte, bu baglamda iyi ya da kotii,

olumlu ya da olumsuz iklimden s6z edilmektedir (Sisman, 2011:156).

Orgiit iklimi; sosyal bir sistem olarak 6rgiitiin formal yapismin, yoneticinin formal ve
informal davranis bigimlerinin ve diger c¢evresel etmenlerin, Orgiit {yelerinin
tutumlari, inanglari, deger yargilar1 ve giidiilerinde gozlemlenen 6znel etkileridir
(Ertekin, 1978:1). Cook ve Rousseau’a (1988:250) gore orgiit iklimi bir orgiitiin
iiyelerinin, orgiitsel yapmin Ozelliklerine iliskin olarak bireysel algilarmi ve doyum
diizeylerini yansitir. Bagka bir tanimlamada ise; Orgiite kimligini kazandiran,
iiyelerin  davraniglarin1 etkileyen ve iiyeler tarafindan algilanan, Orgiitiin tiimiine
yaygin egemen uygulama ve kosullar dizisi, bir digerinde; orgiitii ¢evreleyen yaygin
atmosfer, moral diizeyi, orgiit liyeleri arasindaki iyi niyet ve ait olma duygusunun giicii

seklindedir (Allen, 2003:63).

Moran ve Volkwein’a (1992:20) gore orgiit iklimi, bir orgiitii diger orgiitlerden ayiran
ve nispeten kalic1 olan 6zelligidir. Orgiit iklimi, orgiit iiyelerinin orgiitiin 6zerklik,
giiven, destek, tanima, yenilik ve dogruluk gibi boyutlar1 hakkindaki kolektif algilarina
sekil verir. Orgiit iklimi bireyleraras1 iliskiden dogarak, orgiit igindeki durumun

degerlendirilmesinde temel teskil eder.
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Bir orgiitiin iklimi, birbiri ile iligki halinde bulunan bireylerin ve Orgiitiin temel
kiiltiiriinden ortaya ¢ikar. Iklim, grup icindeki bireylerin &zellikleri ve yetenekleri
tarafindan degistirilen kiiltiiriin bir yansimasidir. iklim kiiltiirden daha kolay degismeye
hazir olmasina ragmen, hemen hemen kiiltiir kadar yer edici ve kalicidir. Tklim direkt
olarak orgiit icerisindeki bireylerin davraniglarini ve Orgiitiin dis miisterilerini etkiler.
Orgiit iklimi, érgiit icindeki bireylerin yaygin degerleri, normlari, tutumlari, davranis ve
duygularin giiclinii ve ig¢erigini yansitan bir kavramdir. Ayn1 zamanda, orgiitsel destek
bicimi ve seviyesi, orgiit icindeki agiklik, orgiitteki gdzetim big¢imi, liyeler arasindaki
catisma, Ozerklik, iliskilerin kalitesi, yaygmn norm ve tutumlar ve tek bir ifadeyle

orgiitlin atmosferidir (Erkmen, 2010:13).

Kisaca orgiit iklimi, calisanlarn degerleri ile orgiit kiiltiri arasindaki uyumu
Olgen, insanlarin isletme igindeki ¢aligmanin nasil olmasi gerektigine dair
beklentileriyle, bu beklentilerin ne o6lgiide gergeklestigine dair algilarimin sonunda

olusan genel havadir.

Orgiit kiiltiiriiniin esasimi, nasil davranmak gerektigi konusundaki inanglar olustururken,
orgiit iklimi orgiitsel yap1 hakkindaki algilar1 yansitir. Orgiit kiiltiirii, herhangi bir sosyal
grup ya da Orgiitiin ortak diisiliniis, inanis ve davranis bigimlerini yansitir; iklim ise grup
iiyelerinin Orgiitsel yapmin 6zelliklerine iliskin bireysel algilarmi ve doyum diizeylerini

yansitmaktadir (Sisman, 1994:63).
Orgiit kiiltiirii ile 6rgiit iklimi arasindaki farkliliklar (Cinar, 1999:7);

- Orgiit iklimine iliskin arastirmalar algi ve 6grenme gibi psikolojik sorunlar
ile ilgilenir. Orgiit kiiltiirii ise daha cok kiiltiirel antropolojiye yoneliktir
(Unutkan, 1995: 53). Kisaca temel ilkeler bakimindan 6rgiit kiiltiirii sosyoloji ve
antropoloji, 6rgiit iklimi psikoloji biliminin temel ilkeleri ile ilgilidir.

- Orgiit kiiltiiriiniin esasm1, davrams sekli konusundaki inanclar olustururken;
orgiit iklimi ise, yap1 hakkindaki inanglar1 yansitmaktadir. Yani; orgiit kiltiirt
tim tyelerin diisiince ve davraniglarini sekillendiren hakim deger ve inanglari
kapsarken; oOrgiit iklimi, ¢alisanlarin algilar1 ile orgiitte olusan genel havayi
betimlemektedir.

- Orgiit  kiiltiirii, orgiitin  iiyelerinin ortak diisiiniis, inan¢ ve davranis
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bigimlerini yansitirken; Orgiit iklimi, orgiit dyelerinin Orgiit yapismin
ozelliklerine iliskin algilarini ve doyum diizeylerini yansitmaktadir.

- Orgiit kiiltiirsi, bilinen ve her zaman dikkate alinan bir gegmise dayandigindan
yavas degismekte; orgiit iklimi ise, orgiit gercekleri ile ilgili bir giincelligi ifade
ettiginden hizli degismektedir.

- Eger calisanlar orgiit kiltiiriinii ¢cok iyi benimserlerse olumlu bir 6rgiit iklimi
meydana gelmektedir (Sisman, 1994).

- Palmer’a (1999) gore arastirma yontemi acisindan, genellikle orgit kiiltiirti
aragtirmalarinda nitel yontemler, 6rgiit iklimi arastirmalarinda nicel yontemler ve

varsayimlar kullanilmaktadir (Akt. Celik, 2007:28).

Dogan’a (2007:106) gore ise orgiit kiiltiirii kavramu ile 6rgiit iklimi kavrami arasindaki

farkliliklar soyle agiklanmaktadir:

- Orgiit kiiltiirii paylasilan temel varsayimlarla, orgiit iklimi ise paylasilan
algilamalarla ilgilidir.

- Orgiit kiiltiirii zamanla daha yavas degisir, kalicidir, buna karsilik &rgiit iklimi
ise kiiltiire iliskin unsurlarin herhangi bir andaki durumunu yansitir.

- Orgiit iklimi, 6rgiit kiiltiiriiniin goriinen yoniidiir.

Denison (1996)’a gore orgiit iklimi konusundaki arastirmalar, genelde anket gibi
araclarla toplanan verilerin ¢oziimlemesine dayali olan nicel arastirma yOntemlerine
bagl bicimde gergeklestirilmektedir. Daha ¢ok da konuya pozitivist bir bakis agisiyla
evrensel boyutta yaklasilmaktadir. iklim, kiiltiire gore drgiitte belirli bir andaki durumu
ifade etmektedir. Asagida orgiit kiiltiiri ve oOrgiit iklimi arastirmalar1 bazi yonlerden

karsilastirilmistir (Akt. Sisman, 2011:157).
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Tablo 1

Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi Arastirmalarimin Karsilastirmasi

Farkin Kaynag Orgiit Kiiltiirii Orgiit iKklimi
Bilgi Teorisi Durumsallik ve Oznellik Karsilastirma ve Genellik
Bakis Agist Emik (Yerel) Etik (Evrensel)
Yontem Nitel Nicel
Coziimleme Birimi Temel Deger ve Inanglar Yiizeysel Gortiniimler
Zaman Algisi Tarihsel Evrim Anlik Durum
Teorik Temel Sosyal Yapi/Elestirel Teori Levin’in Alan Teorisi
Disiplin Sosyoloji, Antropoloji Psikoloji

Kaynak: Denison (1996). Akt. Sigsman (2011):157.

Sonug olarak, bir orgiitte insan kaynagi en degerli kaynak olarak kabul edildigine gore,
her seyden Once insanlarin i¢inde kendilerini mutlu ve gilivenlikte hissedecekleri bir
orgiit ortaminin olusturulmasi gereklidir. Bunu saglayacak iki temel etken de kiiltiir ve
iklim olarak goriilebilir. Kiiltiir ve iklim eslestirmesinde iklim, daha ¢ok bagimli bir
degisken olarak nitelendirilebilir. Buna gore Orgiit kiiltliriiniin olusum bicimine ve
tiirtine gore Orgiit ikliminin de farkl bi¢cimlerde olusmasi beklenebilir (Turan, 1998a,

1998h).

2.1.10 Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda cesitli faktdrler rol oynayabilir. Dolayisiyla kiiltiiriin, s6z
konusu faktorlerin etkilesiminin bir {iriinii olarak ortaya ¢iktig1 sdylenebilir. Bunlardan
bazis1 digerlerine gore daha baskin olabilir. Ancak ortak kiiltiirlin olusabilmesi, her
seyden Once birbiriyle etkilesen bir insan grubunun varligma ve birlikteligine baghdir.
Birbiriyle etkilesen bir insan grubu olmadan ortak kiiltiirden de s6z edilemez. Ancak
orgiit kiltliriiniin olusumunda etkili olan faktorleri, orgiit i¢i ve orgiit dis1 faktorler

olarak iki baslikta ele almak miimkiindiir (Sisman, 2011:104).

2.1.10.1 Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda érgiit dis1 cevrenin etkileri

Bir orgiit ortaminda birlikte olan insanlar, her seyden 6nce i¢cinden geldikleri genis
toplumun, bu toplumun i¢inde yer alan ¢esitli alt gruplarin ve kiiltiirlerin birer {iyesidir.
Dolayisiyla bu insanlar, toplumdan orgiite gelirken bir takim kiiltiirel 6zellikleri de
beraberlerinde orgiite tasirlar. Ulusal ve bolgesel kiiltiirlerin orgiit kiiltiirleri tizerindeki
etkisi kagmilmazdir. Zira orgiit kiiltlirii icinde yer alan bazi kiiltiirel o6zelliklerin

oncelikle orgiitiin i¢inde yer aldig1 toplumun kiiltiiriiniin izlerini tagiyabilecegi gdzden
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uzak tutulmamalidir. Farkli ilkelerin Orgiitlerinde yapilan arastirmalarda bolgesel ve
ulusal kiiltiirlerin Orgiit ve yOnetim siiregleriyle Orgilitsel-yonetsel uygulamalar
izerindeki etkisini gostermektedir. Zira bireysel a¢idan kiiltiir, aileden baslayarak okul,
sosyal yasam ve is yasaminda kazanilmaktadir. Orgiitiin yakim ve uzak cevresi, sosyal,
ekonomik, siyasal etkenler, orgiit kiiltiiriinii etkilemektedir. Kiiltiir, kisa siirede olusan
bir sey degildir. Bu nedenle bir 6rgiitiin kiiltiiriiniin olusumu da bir zaman dilimi i¢inde

gerceklesir (Sisman, 2011:104).

2.1.10.2 Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda érgiit ici cevrenin etkileri

Her orgiit, iiyeler araciligiyla dis cevreden tasidigi kiiltiirel 6zellik ve o6gelere, soz
konusu Orgiite 6zgii olarak Orgiit tarihi icinde yeni Ogeler ekleyebilir, dis ¢evrenin
kiiltiirliyle benzer ya da farklh kiiltiirel 6zellik ve 6geler gelistirebilir. Bir orgiitiin
kiiltliriiniin olusumunda i¢ ¢evreyle ilgili etkiler, kurucular/sahipler, yoneticiler ve
calisanlar olmak iizere li¢ baslik altinda ele almabilir. Bazi arastirmacilar tarafindan
kiiltlirii olusturma, yasatma ve degistirmede gii¢lii lider ve kahramanlarm 6nemli bir
yeri oldugu kabul edilmektedir. Ozellikle de 6rgiit kurucular1 ve yoneticileri bunlar
arasinda yer alabilmektedir. Bir orgiitii kuranlar, o orgiitte egemen olmasi 6ngoriilen
degerler konusunda da bazi goriislere sahip olabilirler. Bu yoOniiyle Orgiitiin ilk
kurulusunda egemen olan bazi degerler, orgiit kiiltiiriiniin de temelini olusturmaktadir.
Kurucularm teknik ya da sosyal 6zellik degerleri vurgulamalarina gore de olusan kiiltiir
de farkli olabilmektedir. Dogaldir ki her kurucu, orgiit kiiltliriiniin olusumunda ayni

etkiye sahip degildir (Sisman, 2011:105).

Kurucular, daha onceki felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadiklarindan dolayi,
kendi deger ve inanglarmi kurulacak orgiite kolayca yansitabilmektedirler. Her ne kadar
kurucular1 kisitlayan bir husus olmadigini belirtsek de, dis ¢evre faktorleri nedeniyle

onlarin da hareket sahalar1 sinirlanmaktadir (Terzi, 2000:23).

Orgiitiin kurucusunun orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasina olan etkisi, ¢alisanlarm ise
alinmasinda da kendisini gostermektedir. Ciinkii, kurucular oncelikle kendisi ile
benzer degerlere sahip olanlar1 bir araya getirmek icin ¢aba sarf etmektedir. Ise
kabul edilen kisilerde, kuruculara yardime1 olurken, kendi benimsedikleri inanclarla

lider/yoneticilerinin  inanglarin1  harmanlamakta ve ortaya ¢ikan degerleri
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lider/yoneticilere dogrudan veya dolayli olarak kabul ettirmeye c¢aligmaktadirlar
(Giirgay, 1994:45). Kurucularla yeni ise alinanlar beraber c¢alistikga birbirlerini
etkilemekte ve birbirlerini degistirmektedirler. Yeni kurulan bir orgitiin kiltiric bu
etkilesimler sonucu geliserek sekillenmeye baslamaktadir. Orgiite katilan her birey
aslinda o0 orgiitte yeni bir degerin olugsmasina katkida bulunmaktadir. Bu katki ise,
orgiit kiiltiiriiniin gelecegine dogrudan ya da dolayli olarak olumlu ya da olumsuz bir

etkide bulunmaktadir.

Orgiit  liderinin  &rgiit kiiltiiriiniin olusumundaki rolii, bunlarla da  smirh
kalmamaktadir. Orgiitte calisanlar tarafindan  benimsenebilecek, onlara yol
gosterecek, kalict ve gecerliligini  kolay kolay yitirmeyecek degerler sistemi
olusturmasi, bu degerleri somutlastiracak ve calisanlara rol modeli olusturacak, onlar1
motive edebilecek kahramanlar yaratmasi, is gorenler arasindaki takim ruhu, birlik,
ait olma duygularmi olusturarak onlarin yakinlagmalarin1 saglamak amaciyla da
orgiitte torenler diizenlemesi ve Orgiitiin temel degerlerinin nesilden nesile
aktarilabilmesi i¢in Orgiit kahramanlarina iliskin  efsaneler  olusturmasi, Orgiit
liderinin orgiit kiiltiirii olusturma siirecindeki sorumluluklar1 kapsamimdadir (Naktiyok,

1999:92).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda sadece kurucular etkili olmamaktadir. Cahsanlar da,
orgiitsel ortamda kendilerine 6zgli deger ve normlardan olusan bir kiiltiir
olusturmaktadirlar. Orgiit  kiiltiiriiniin  gelismesi, calisanlarin toplu yasamasinin
sonucudur (Basaran, 1991:28). Calisanlar, kendi aralarindaki iliskileri  diizenleyen
kurallar ortaya koymakta, kendi aralarinda kullanabilecekleri  bir  dil
gelistirmektedirler. Bu kurallar formal kurallar degil, informal kurallardir. Herhangi
bir yerde yazmamasina ragmen calisanlarin tamami tarafindan bilinmekte ve yeni
katilanlara aktarilmaktadir. Yoneticiler, ¢alisanlarin aralarinda gelistirdigi bu iliski
diizenine disardan direkt olarak miidahale etmemekte, fakat dolayli olarak isletmenin
vizyonu istikametinde sekillenmesini saglamaya calismaktadwr. Bir ¢ok isyerinde
iscilerin kullandiklar1 argolar, yaptiklar1 sakalar, is yaparken kullandiklar1 terminoloji
aynt sektorde faaliyet gosteren diger isletmelerin ¢alisanlarindan farklilik

gostermektedir (Bedestenci, Bakan ve Biiyiikbese, 2004:53).

Calisanlar ¢evre ile Orgiit arasinda bir bag olusturmaktadir. Calisanlar her ne kadar
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kurucular tarafindan segilerek orgiite kabul edilseler de, kendi aliskanliklarmi ve

kiiltiirlerini de beraberlerinde getirmektedirler. Getirilen bu degerler orgiit kiiltiiriiniin

olusmasinda etkili olmaktadir (Cinar, 1999:59).

Orgiit kiiltiiri olusumu Robbins ve ve Judge’a (2009:592-593) gore ii¢ yolla
gerceklesir:

- Oncelikle kurucu, kendi ile benzer sekilde diisiinen ve hisseden isgdrenleri
istihdam eder.

- Bu isgorenlerin, kendileri gibi diisiinlip hissedecek bigimde sosyallesmelerini
saglar.

- Kurucular kendi inang, deger ve varsayimlarini isgorenlerin igsellestirmelerini
ve Ozdeslesmelerini saglamak iizere rol modeli olustururlar. Orgiit basariya

ulastiginda, kurucunun vizyonu basarinin temel belirleyicisi haline gelir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasina etki eden faktdrler Tosi ve arkadaslar1 tarafindan su
sekilde siniflandiriimaktadir (Terzi, 2000:30);

- Genel dis etkiler: Orgiitiin disinda gelisen, olusmasinda ve degisiminde 6rgiitiin
¢ok az veya hi¢ kontrolii olmayan g¢evre faktorleridir. Toplumun paylastig: tarih
bilinci, yasalar, dogal ¢evre vb.

- Toplumsal degerler ve milli Kkiiltiir: Orgiitler sosyal yapilardir. Bir toplum
icinde yasamakta ve faaliyet gostermektedirler. Toplumun deger verdigi
hususlar, dini inanglar1, alisik oldugu yonetsel anlayislarorgiit kiiltirini
etkilemektedir. Kat1 dini inanglara sahip toplumlarda orgiit kiiltiiriinde
yapilacak degisimleri, ¢alisanlara kabul ettirmek giiclesmekte veya kurulus
asamasinda Orgiit kiltiiriniin olusumunu etkilemektedir. ~ Hofstede (1991)
tarafindan yapilan arastrmalarda toplumun egitim seviyesi, ekonomik
diizeyi ve yonetim konusundaki algilarinm arzulanan giic mesafesini,
belirsizlikten kag¢inma isteklerini etkiledigi gortlmiistiir (Akt. Celik, 2007:36).
Orgiit iiyeleri, orgiite katilirken kisisel nitelikleri ile birlikte icinden ¢iktig1
toplumun deger sistemini de orgiite tasimaktadir. Islerini yaparken gelistirdigi
davranis bigimlerinde ve aldig1 kararlarda iginden ¢iktigi toplumun deger

sisteminin etkileri goriilmektedir. Eger kisinin sahip oldugu degerler orgiitle
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uyumlu ise, calismaya devam etmekte, uyumlu degilse catismalar meydana
gelmekte ve verimliligi diismekte ve hatta isten ayrilmaktadir.

- Orgiite o6zgii faktorler: Orgiitin kullandig1 teknoloji seviyesi, calisanlarin
egitim seviyelerini etkilemektedir. Ileri teknoloji kullanan isletmelerde daha
egitimli ve profesyonel insanlar ¢aligmakta ve bu insanlarin mesela; 6zerklik
konusundaki taleplerinin karsilanmasi gerekmektedir. Ayni Orgiit igerisinde
farkli  birimlerde farkli kiiltiirler —olusabilmektedir. Standart iretim
faaliyetlerini yapan bir kisi ile AR-GE faaliyetlerinde ¢alisan kisilerin
talepleri ve olusturduklar1 alt kiiltiirler arasinda, egitim seviyelerindeki

esitsizlik ve yaptiklar1 isin niteligi nedeniyle farkliliklar bulunmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin yerlesmesi ve pekistirilmesi i¢in kurucularm dikkat etmesi gereken

bazi temel mekanizmalar vardir (Schein, 1988:224-237):

- Liderlerin dikkat ettigi hususlar: Belirli hususlara dikkat ederken sistematik
olmak, bir mesaj1 iletmenin en etkili yolu haline gelir. Liderler, 6zellikle kendi
davraniglariyla tutarli olmalidirlar. Liderler, dikkat ettikleri seyler konusunda
tutarsiz olurlarsa, astlar liderlerin davraniginin neyi yansittigimi anlamada asiri
zaman ve enerji harcayacaklardir. Ozellikle planlama faaliyetlerinde, lider neye
onem verdigi ve dikkat ettigini onemli ipuglar1 vererek belli etmelidir.

- Liderlerin Kritik Olaylar ve Orgiit Icindeki Krizlere Tepkisi: Orgiit bir krizle
kars1 karsiya geldiginde, liderlerin takinacagi tavir, yeni normlar, degerler ve
calisma metodlar1 yaratacak ve Onemli varsayimlar1 agiga vuracaktir. Krizler,
ayn1 zamanda, kiiltiir yaratma ve gecisi saglamada oOnemlidir. Ciinkii bu
donemlerde yiiksek diizeyde yasanan duygusal yogunluk, 6grenme yogunlugunu
da arttirir. Insanlar yogun duygusal tecriibeleri paylasirlarsa ve kollektif olarak
bunlarla nasil bas edebileceklerini O6grenirlerse, ne ogrendiklerini hatirlama
olasilig1 ytliksek olacaktir.

- Model olma, Ogretme ve Destekleme: Kurucular ve yeni liderler genellikle,
kendi goriiliir davraniglarinin, Orgiit liyeleri ve yeni katilanlara varsayimlar
iletmede 6nemli bir veri ve rolii oldugunun bilincindedirler. Formal mesajlar
kadar informal mesajlar da, giiglii 6gretme ve yetistirme mekanizmalaridir.

- Odiil ve Statiilerin Dagitim Kriteri: Orgiit iiyeleri, patronundan drgiitiin neye

35



deger verdigini, neyi cezalandirdigin1 ve terfi ve performans degerlemelerinin
nasil oldugunu kendi tecriibeleri ile Ogrenirler. Gerek cezalandirilan ve
odiillendirilen davranigin kendisi, gerekse ddiiller ve cezalar mesaji tasirlar. Bir
orglitiin liderleri, 6diil ve cezalar1 tutarli bir bigimde ger¢eklesmesini istedikleri
davranislara baglayarak, kendi deger ve varsayimlarmin yerlesmesini saglarlar.

- Ise Alma, Se¢me, Yerlestirme ve Terfi Kriterleri: Orgiit kiiltiiriiniin olusumu
ve yerlesmesinde en etkili yollardan biri, iyelerin 6n se¢imleridir. Bir kurucu, bir
orgiiti kurmanin en etkili yolunun, siki, bagimsiz elemanlar daha sonra onlar1
yalniz birakmak olduguna inaniyor ve bu tiir elemanlar almaya devam ediyorsa,
en calisacagina inandig tiirden kiiltiirii yaratmis olacaktir. Kiiltiiriin kazanacagi
basarinin ise alma cabasi altinda yattigimin ve varsayimlarina uygun diisen
bireyleri almadigi takdirde inanglarina uygun organizasyonu
gerceklestiremeyecegini farkinda olmayabilir. Ozellikle kiiltiirel varsayimlar
o0gretmek icin sosyalizasyon taktikleri ile bagdastirildiginda, kiiltiirii olusturmak
ve yerlestirmek i¢in kullanilan yeni liyelerin 6n se¢im kararlar1 ve terfi sistemleri

giiclii mekanizmalardir.

Bu mekanizmalar orgiitiin kurcular1 ve liderleri tarafindan etkin bir sekilde dogru
varsayimlar1 ve degerleri yansitmak i¢in kullanildiginda orgiit kiiltiiriiniin yerlesmesi
ve sekillenmesinde 6nemli rol oynarlar. Ayrica orgiitiin tarihinde meydana gelen
onemli olaylar, orgiit tyeleri tarafindan ¢alismalar1 takdirle karsilanan veya
gecmiste Onemli faydalar saglamis kahramanlar, orgiit kiiltiiriniin olusmasinda ve

sekillenmesinde etkili olmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin ¢ahsanlara benimsetilmesi i¢in i¢ iletisim sisteminde ¢esitli
yontemler kullanilmaktadir. Ozellikle halkla iliskiler ¢aligmalar1 ile desteklenen rgiit
kiiltiirii bazen bi¢imsel iletisim kanallartyla orgiit icerisinde yayilabilmektedir. Giiglii
kiiltlirlere sahip firmalarin kiiltiirlerini ¢alisanlara iletmek i¢in kullandiklar1 dort bilinen
yontem vardir. Bunlar (Vural Akinci, 2007:76);

e Temel degerler

o Liderler ve kahramanlar

e Hikaye ve efsaneler

e Toren ve semboller
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2.1.11 Egitim Kurumlarnnda Orgiit Kiiltiirii (Okul Kiiltiirii)

Orgiit kiiltiirii egitim yonetimindeki orgiit yapisi, motivasyon, liderlik, karar verme,
iletisim ve degisim kavramlariyla da yakindan ilgilidir (Lunenburg ve Ornstein,
2008:68) Egitimin ve egitim yonetiminin en genis anlamiyla uygulandigi orgiit
veya kurum okuldur. Okullarda 6grencilere toplumun ve bireyin ihtiyaclarina gore
onceden hazirlanan programlar dogrultusunda &gretim faaliyetleri  sunularak,
ogrencilerde istenen davranis degisikligi meydana getirilmeye ¢alisilir (Erden,
2004:50). Son yillarda okulun kimligini yansitan normlar, degerler, gelenekler ve
ritiieller i¢in kiiltir ve iklim terimleri kullaniimaktadir. Okulun evrensel amaglarindan
olan toplum kiiltiiriinii geng kusaklara aktarmak, bireyin sosyallesmesini saglamak
ve istendik yonde bilgi, beceri ve tutum kazandirabilmek icin okulun etkili bir 6rgiitsel
kiiltiire sahip olmas: gerekir (Terzi, 2000:98). Lunenburg ve Ornstein’e (2008:68)
gore burada kastedilen okulda meydana gelen her seydir; Ogretmenlerin iletisimi,
giyim tarzlari, ne Kkonustuklari, toplantilarda nasil davrandiklari, 6grencilerden neler
bekledikleri, 6grenci davraniglari, velilerin okul ¢alisanlariyla iletisimi ve midiiriin

sergiledigi liderlik tarzi.

Okul bilgiyi treten, sunan ve yayan bir orgiittiir. Bilgi toplumunda okulun orgiitsel
kiiltiiri de onemli bir degisim gostermektedir. Boyle bir toplumda, okulun sahip
oldugu orgiitsel kiiltir, bilimsel gelisme ve yenilige agik, insan kaynaklarina deger
veren ve bireyin kendini gergeklestirmesine yardim eden bir kiiltiir olmalidir (Celik,
2002:4). Peterson ve Deal’a (1998:56) gore kiiltiirtin tipi ve igerigi okuldan okula
farkliik arz etmektedir. Bazi okullarda zehirli kiiltiir vardir, zamanla 6gretmenler
arasina ayrim girmistir, moraller bozulmustur, 6grencilere hizmet amaci unutulmus
olumsuz, yikict tenkitler baskin hale gelmistir. Buna karsin bazi okullarda yapici
ve pozitif bir kiltir vardir, 6gretmenlerin bir amaci1 vardir, 6gretmeye ve sosyal

gelismeye adanmuslardir, moraller yiiksektir umursama ve sorumluluk vardir.

ABD’de devlet okullarinda yapilan bir arastirma sonucunda kiiltiirel 6gelerin ve bu
ogelerden ozellikle sembollerin, okul basarisinda temel rol oynadigi, davranmis ve
algilarda 6nemli bir yeri oldugu belirtilmistir. Turkiye’de de etkili okul konusunda
yapilan bir arastirmada okul yoneticisi, 6gretmenler, okul ortami, 6grenciler ve

veliler olmak tizere belirlenen bes boyutla iligkili olarak etkililik konusuyla ilgili
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pek ¢ok ozellik belirlenmis ve okullarm etkililik diizeyleri belirlenmeye ¢ahlisilmistir.
S6z konusu aragtirmada etkili okulun en o6nemli boyutu olarak da okul ortami

(kltiir-iklim) gorilmiistiir (Sisman, 2002).

2.1.12 Orgiit Kiiltiirii fle Tlgili Model ve Yaklagimlar

Orgiit kiiltiirleri, konuyla ilgili kuramsal yaymlarda ve arastirmacilar tarafindan degisik
bicimlerde siniflandirilmaktadir. Bunlardan gii¢lii ve zayif kiiltlirler olarak yapilan
smiflandirma bi¢imi yaygin olarak kullanilmaktadir (Ouchi, 1981; Deal ve Kennedy,
1982; Cooke ve Rousseau, 1988; Hofstede v.d.,1990).

Giiglii orgiitlerde ¢alisanlar, kiiltiiriin temel degerlerine siki sikiya baglanmiglardir.
Biitiin calisanlar, orgiitin amacini bilmekte ve onun igin c¢ahismaktadirlar. Zayif
Kiiltiirlerde ise tam tersi bir durum s6z konusudur. Cahlisanlar o6rgitin temel
degerleri tizerinde tam bir uzlasma saglayamamislardir. Zayif orgiit Kiltiriinin

oldugu orgiitlerde, ¢alisanlar arasindaki bag oldukga gevsektir (Robbins, 1994).

Orgiit kiiltiiriiniin giigli veya zayif olmas: ile performans: arasinda dogrudan bir
iliski kurulmaktadir. Ozellikle, giiclii kiiltiirleri olan &rgiitlerin diger orgiitlerden
daha iyi performans gosterdikleri belirtilmektedir. Ciinkii, 6rgiit ¢ahsanlarr arasinda
isbirligi, dayanisma ve orgiite baghlik vyaratan giicli kiiltirlerin - beklenen
¢iktisi yiiksek performans olarak ortaya c¢ikmaktadir. Ashnda, gigli orgiit
Kiiltiirlerinde tiim cahsanlar kiiltirel degerleri, 6gretme, 6grenme, kolaylastirma,
paylasma gibi siireclerle igsellestirmektedirler. Bu yolla, ¢alisanlarda motivasyon,
baghlik ve performans artis1 goriilmekte ve orgiitten ayrilma oranlar1 azalmaktadir
(Erdem ve Isbas1, 2001:33-57).

Kiiltiirleri 1yi ve kotii kiiltiirler olarak smniflandirmak, etik yonden uygun goriilmedigi
gibi kiiltiirleri birbiriyle yaristirmak da s6z konusu olamaz. Ancak kiiltiirler birbiriyle
karsilastirilabilir, farklilik ve benzerlikleri belirlenebilir. Orgiit kiiltiirleri de gesitli iilke
ve Orgiitlerde yapilan arastirmalarin sonucglarina gore, bazi degiskenler ya da 6geler
acisindan smiflandirilip karsilagtirilabilir. Her ne kadar iyi ya da kot orgiit kiiltlirlinden
s0z etmek etik yonden uygun olmasa da bir orgiitiin kiiltiirii, gerek orgiit, gerekse iiyeler
acisindan arzu edilen sonuglara hizmet ediyorsa, bu kiiltiir arzu edilen kiiltiir, bunlar1

saglamiyorsa da arzu edilmeyen kiiltiir olarak nitelendirilebilir (Sisman, 2011:141).
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Asagida Orgiit kiiltiirleriyle ilgili yapilan bazi smiflamalarda yer alan kiiltiirlerin

ozellikleri ana ¢izgileriyle 6zetlenmistir.

Tablo 2
Orgiit Kiiltiirii Model ve Tipleri
ORGUT KULTURU MODELI ORGUT KULTURU TiPLERI
1. Trompenaar Modeli -Aile Kiiltiirii

-Eiffel Kulesi Kiiltiirii
-Hazir Roket Kiiltiirii
-Kulugka Makinesi Kiiltiirii

2. Sonnenfeld Modeli

-Beyzbol Takimlari
-Kuliipler
-Akademiler
-Kaleler

3. Deal ve Kennedy Modeli

-Sert Erkek, Mago Kiiltiirii
-Cok Calig / Sert Oyna Kiiltiirii
-Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii
-Siireg Kiiltiirii

4. Quinn ve Cameron Modeli

-Klan Kiiltiirii
-Hiyerarsi Kiiltiiri
-Adhokrasi Kiiltiirii

-Piyasa Kiiltiirii

5. Harrison ve Handy Modeli

-Giig Kiiltiird
-Rol Kiiltiirt
-Gorev Kiiltiird
-Kisi Kiiltiirt

6. Kilmann Modeli

-Biirokratik Kiiltiir
-Yenilik¢i Kiiltiir

7. Byars Modeli

-Sistematik Kiltiir
-Miitesebbis Kiiltiir
-Etkilesim Kiiltiir
-Biitiinlesik Kiiltiir

8. Miles ve Snow Modeli

-Koruyucu Kiiltiir
-Gelistirici Kiiltiir
-Analizci Kiltir
-Tepki Verici Kiiltiir

9. Ouchi Modeli

-Tip A (Amerikan Tarz1 Orgiit Kiiltiirii)
-Tip J (Japon Tarzi Orgiit Kiiltiirii)

-Tip Z (Amerikan Tarzina Uyarlanms Orgiit Kiiltiirii)

10. Lahiry Modeli

-Yapici Kiltiir
-Pasif-Savunucu Kiiltiir
-Agresif-Savunucu Kiiltiir

11. Schneider Modeli

-Kontrol Kiiltiirii

-Isbirligi Kiiltiirii
-Yeterlilik Kiiltiirti
-Geligme Kiiltiirti

12. Toyohiro Kono Modeli

-Dinamik/Canli Kiiltiir
-Lideri izleme ve Dinamik/Canli Kiiltiir
-Biirokratik Kiiltiir
- Hareketsiz/Durgun Kiiltiir
-Giiclii Lider ve Hareketsiz Kiiltiir

13. Wallach Modeli

-Biirokratik Kiiltiir
-Yenilik¢i Kiiltiir
-Destekleyici / Tegvik Edici Kiiltiir

Kaynak: Eryiiksel, 2005:54-63; Bilgin, 2055:69-71; Eren, 1998:95-108; Unutkan,

1995:57-59; Okay, 2002:216-217.
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2.1.12.1 Trompenaar modeli
Trompenaar 1998 yilinda yazmis oldugu kitabinda, 4 ¢esit kiiltiir tipi tanimlamistir
(Erytiksel, 2005:54-63):

2.1.12.1.1 Aile kiiltiirii
Bu tip kiiltiirde orgiit aileye benzetilmistir. Baba, firmanin sahibidir. Otoriteyi temsil
eder, gidilecek yonii belirler. iliskiler yakin ve sicaktir. Ogrenme ve diisiinme stilleri

sezgisel ve yanliglar1 diizelticidir.

2.1.12.1.2 Eiffel kulesi kiiltiirii

Orgiit Eiffel Kulesi gibi ¢ok sayida hiyerarsik seviyeden olusmaktadir. Organizasyon
piramidi diktir ve {ist yonetim tabana yakin degildir. Onemli olan kurallar ve rollerdir.
Diistinme ve 6grenme stilleri mantikli, analitik ve diktir. Motivasyon ve ddiillendirme

promosyonlar yoluyla yapilir ve is tanimlariyla yonetim mevcuttur.

2.1.12.1.3 Hazir roket Kiiltiirii

Bu kiiltiir tipinin hakim oldugu kurumlar problem ¢ozciidiir. Isverenler isin
uzmanlaridir. Amaglarla yonetim mevcuttur. Otorite ve glic uzmanlar tarafindan
paylasilmistir. Diisiinme ve 6grenme stilleri probleme yonelik, profesyonel, pratik ve
fonksiyoneldir. Motivasyon ve ddiillendirme yontemi performansa baghh 6demeler ve

promosyonlardir.

2.1.12.1.4 Kulucka makinesi kiiltiirii
Bu tip kiiltiirler siirekli gelisen, iiretici, siire¢ odakli ve yenilikgidir. Ogrenme ve

diisiinme stilleri de siire¢ odakli ve yenilikgidir.
2.1.12.2 Sonnenfeld modeli

Emory Universitesi arastirmacilarindan Jeffrey Sonnenfeld, organizasyonlarda 4 gesit

kiiltiiriin ortaya ¢iktigmi ileri sirmiistiir (Bilgin, 2005:69-71):
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2.1.12.2.1 Beyzbol takimlar

Bu tip kiiltiirlerde yeteneklere, performansa ve girisimcilige deger verilmekte, ddiiller
genellikle yiiksek miktarda finansal odiiller veya kisisel miikafatlar olarak ortaya
cikmaktadir. Risk almay1 seven, yenilikei, girisimci ¢alisanlara hitap etmektedir. Daha
cok reklam, yazilim gelistirme ve danismanlik alanlarinda, hizli degisimin hakim

oldugu ve yiiksek risk ortamlarinda kendini gosterir.

2.1.12.2.2 Kuliipler

Bu tip kiiltiirlerde yas ve tecriibeye deger verilmektedir. Kidem, sadakat ve baglilik
onemlidir. Calisanlarin = bulunduklar1 konumda yiikselmeleri uzun zamanda
gerceklesmektedir. Calisanlar ise geng yaslarda ve en alt kademelerden baglar, 35-40 yil
ayni firmada calisir ve zaman iginde yiikselir. Ornek olarak ticari bankalar, kamu

kurumlar1 ve ordu verilebilir.

2.1.12.2.3 Akademiler

Sistematik kariyer gelistirmeye, diizenli egitime ve fonksiyonel uzmanliga 6nem verilir.
Uzun dénemli iliskiler gelistirilir. Ise yeni girenler gesitli egitim programlarindan
gecirilir. Organizasyonlar, calisanlarina kendilerini ve yeteneklerini gelistirebilecekleri
bir ortam saglarlar ve c¢alisanlar kariyerleri boyunca organizasyonda kalmaya
egilimlidirler. Ornek olarak Coca Cola, IBM, P&G gibi biiyiik firmalar, ilag sirketleri ve

elektronik ureticisi firmalar verilebilir.

2.1.12.2.4 Kaleler

Bu tip kiiltiirin hakim oldugu organizasyonlar daha ¢ok hayatin1 devam ettirmeye
yonelik calistigindan, is glivenligi ve yiiksek performansin ddiillendirilmesi konularina
cok fazla odaklanamaz. Calisanlarina giivence vermez. Her an isten ¢ikarilma durumu
ile kars1 karstya gelme riski vardir. Firmalar sik sik reorganizasyona ugrarlar. Oteller,

tekstil firmalar1 ve yaymevleri 6rnek olarak verilebilir.
2.1.12.3 Deal ve Kennedy’nin siniflamasi

Terrence Deal ve Allan Kennedy cevrenin yalnizca orgiit yapisi iizerinde degil ayni

zamanda Orgiit kiiltiirii izerinde de biiyiik etkisi oldugunu ileri siirmiislerdir. Yiizlerce
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isletme kiiltiirii lizerinde yaptiklar1 arastirmalar sonucu Orgiitleri dort kiiltiirel
smiflandrmaya aywrmiglardir. Bu  smiflandirmayr  yaparken iki kriter iizerinde
durmuslardir. I1ki, isletmenin stratejik kararlarina iliskin gevresel belirsizlik derecesi,
ikincisi ise, isletmenin aldig1 kararlarin basarisina iliskin ¢evreden edinilen geri bildirim

hizi (Daft, 1991:79). Bu kiiltiirel smiflar sunlardir (Eren, 2001:152):

e Sert erkek, Mago kiiltiirii (Tough-Guy, Macho culture)
e Siki¢alig/ Sert oyna kiiltiirii (Work hard/Play hard culture)
e Sirketin lizerine iddiaya gir kiiltiiri (Bet-Your-Company culture)

e Siirec kiiltlirii (Process culture)
2.1.12.3.1 Sert erkek, maco Kiiltiirii

Cevresel belirsizlik derecesinin yiiksek dolayisiyla yiiksek riskli karar vermenin oldugu
ve geri beslemenin hizli oldugu cevresel kosullarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir
isletmeler yiiksek riskli kararlardan ¢ekinmeyen ve sonuglar1 hemen alan igletmelerdir.
Bu ylizden, kavgaya tutusan ve hemen netice alan sert erkek tiplemesi yapilmaktadir.
Bu kiiltiiri uygulayan isletmeler reklama, davetlere ve danigmanliga énem verirler. Bu
tiir isletmelerde yildiz olan bireylerdir, gruplara veya takimlara 6nem verilmez. Mago
kiiltliriine sahip baslica sektorler reklam, film, insaat ve kozmetik sektorleridir. Bu
sektorlerde risk ¢ok fazla ama ayni zamanda kazang da ¢ok fazla olabilmektedir. Boyle
bir kiiltiirii benimseyen sirketler, hizli ve cesur kararlar alabilen ve sonuglarindan
cekinmeyen ve gerektiginde basarisizliklara da hazir olabilen ¢alisanlar isterler. Orgiitiin
lideri konumunda olan tepe yoneticiler bu tiir kiiltiirlerde ¢ok riskli kararlar1 cesaretle
alabildikleri i¢in kahraman olarak goriiliirler. Macgo Kkiiltiirlerde uzun donemli planlar
yerine kisa donemli basarilara ¢cok daha fazla 6nem verilir. Ayrica hatalardan ders

almak ve planlar olusturmak yerine cogu zaman i¢giidiilere 6nem verilir. (Eren,

2001:153).

2.1.12.3.2 Sika cahs / sert oyna kiiltiirii

Bu kiiltiiriin genel 6zellikleri sdyledir (Eren, 2001:154); Geri bildirimin hizli oldugu
ama riskin ¢ok fazla olmadig1 ¢evrelerde goriiliir. Bu kiiltiirlerde alinan kararlarin risk
derecesi diisiik dolayisiyla getirileri de diisiiktiir, bu yilizden bu tiir isletmelerde devamli

surette sik1 calisarak ayakta kalma felsefesi hakimdir. Mago kiiltiirliniin aksine takimlar
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halinde ve organize bigimde ¢aligma hakimdir ve bu kiiltiirde bu sekilde ¢ok calisarak
yiiksek satis hacmine ulagan saticlar kahraman olurlar. Calisanlar arasinda diizenlenen
yarigmalar, toplantilar ile amag hep heyecani canli tutmaktir. Ciinkii bu tiir isletmelerde
monotonluk, hantallik gibi durumlar basarisizlia neden olur ve bu nedenle boyle
durumlarda yaratici, dinamik ve heyecan katacak yeni iiyeleri kiiltiir i¢ine almak ve
heyecanini ve yaraticiligini kaybeden tliyeleri kiiltlir disina ¢ikarmak egilimi vardir. Zira,
canlilik ve heyecan sayesinde dis ¢cevrede basarili olabilmek ve rekabet edebilmek i¢in
gerekli olan sert oynayabilme giicii korunmus olur. Bu kiiltiir, pazarlama yontemi
kuvvetli olan firmalarda ve satig organizasyonlar1 basarida 6nem tasiyan firmalarda
gereklidir. Ozellikle moda sektérii, fast-food isletmeleri, bilgisayar iiretip pazarlayan
sirketler, emlakgilik, otomobil satan firmalarda bu kiiltiir hakimdir. Sik1 ¢alismanin ve

takim calismasinin her tiirlii engeli asacagina dair bir inang vardir.

2.1.12.3.3 Sirketin iizerine bahse gir Kiiltiirii

Cevresel riski yiiksek ve geri bildirim hiz1 diistik olan kiiltiirdiir. Baz1 6rgiitler, biiyiik
miktarlarda para ve zaman yatirimi gerektiren ¢evrelerde faaliyetlerde bulunurlar ve
yatirimin basarili olup olmadigin1 anlamak i¢in yillarca beklemek gerekir. Petrol
endiistrisi ve NASA'y1 da igeren uzay endiistrisi bu tiir kiiltiirlerin gelismesine iyi birer
ornektir. Petrol veya gaz sahasi satin almak ve gelistirmek, yeni bir ugak tasarlamak
gelistirmek ve satmaya calismak biiyiik miktarlarda para ve ¢ok fazla sabir gerektirir.
Ayrica sabirli, bilimsel ve teknik zekaya sahip yenilik ve kesiflerden biiyiik haz ve
heyecan duyan tek tek ve grup halinde ekip ¢alismasi, iddiali yoneticiler ve ¢alisanlar
gerekir. Calisma disiplini yoktur, insanlar giliniin her saatinde isyerinde bulunup
calisabilirler. Biirokratik prensipler ve oOrgiit icin asir1 kural ve baglhiliklar teknik
yaraticilig1 ve uzmanlig1 azaltabilmektedir. Bu nedenle, meslektaslik iligkileri serbesttir,

teknik konular1 diisiinme ve goriisme zorunlulugu vardir ve bu tesvik edilir (Eren,

2001:135).

Bu kiiltiirde tecriibeye cok deger verilir. Kahramanlar, uzun zamandir bu iste
calisanlardir ve cok fazla teknik yetenege, azime ve sabra sahip kisiler olarak
algilanirlar. "Gelisme en onemli tirliniimiizdiir", "Yarmi bekliyemeyiz" gibi sloganlar

benimsenir. Karar verme yavastir ve uzlasma gerektirir (Tiirk, 2003:59).
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Toplantilar en 6nemli toren sayilir. Raporlar genelde yazili ve uzundur. Hem uzman
hem yasal giice saygi duyulur ve yasal gii¢c sahibi olan kisiler bu giicii ¢cok uzun siire
sonunda elde ederler. Genellikle, petrol, uzay sanayi, havacilik, arastirma-gelistirme
boliimleri, madencilik isletmeleri ve orduda goriiliir. Bu tiir isletmeler genellikle nakit
sikintist ¢ekmekte ve konomik dalgalanmalardan olumsuz bi¢imde etkilenmektedir
clinkii ekonmik krizlerde yeni ve biiyiik yatirimlarda bulunmak yerine biraz tasarrufa

yonelmektedirler (Reitz, 1987:551).

2.1.12.3.4 Siirec kiiltiirii

Cevrenin belirsizlik derecesinin diisiik ve geri bildirim hizinin da yavas oldugu
isletmelerin kiltliriidiir. Sonuglari, getiriyi 6lgmek zordur, bu ylizden c¢alisanlar
kararlarin nasil alindigma ve isin nasil yapildigma konsantre olurlar. Burada,
yoneticinin isin nasil yapilacagina iliskin belirledikleri prosediirlere biiylik 6nem verilir
ve bu prosediirler izlenir. Bu tiir isletmeler genellikle, bankalar, sigorta sirketleri, kamu

isletmeleri, eczacilik, finansal hizmet igletmeleridir (Daft, 1991).

Siire¢ kiiltiirtinde, ayrintiya ve kagit ¢alismasina biiyilk 6nem verilir. Biitiinciiliik,
uygunluk, rutin, standartlar Onemlidir. Buna biirokrasi kiltiirii de denir (Eren,
2001:155). Teftis ve denetim genel torenlerdendir. Unvanlar 6nemlidir, hiyerarsik
seviyeler arasi farkliliklar 6nemlidir. Ayakta kalanlar, sistem i¢inde kalma ve itilaftan
kacmma egilimde olanlardir. Sisteme kars1 gelen ve kaybeden insanlarla ilgili hikayeler
vardir. Universitelerin brosiirlerinde goriilen sarmasikla kapl bina resimleri de siireg

kiiltliriiniin 6zelliklerini vurgular. Cekici, fonksiyonel, tarihi ve uzun zamandir orada

(Reitz, 1987:552).

Isletmeler bu kiiltiirlerin karmasmi da biinyesinde barindirabilirler. Orgiit yapisinda
degisik alt kiiltiirler karma sekilde yer alabilir. Ornegin pazarlama da ¢ok ¢ali/sert oyna
kiiltiirii hakimken, bazilarinda da 6rnegin arastirma ve gelistirme boliimiinde sirketin
iizerine iddiaya gir kiiltiirii egemen olabilir. Ancak isletmenin i¢inde bulundugu ve
faaliyet yaptig1 sektorlere gore bunlardan bir tanesinin daha fazla hakim oldugu bir
gercektir. YoOnetici ve liderler hem sectikleri stratejileri ve hem de faaliyette
bulunduklar1 sektorleri dikkate alarak kiiltiirlerini incelemeli ve kendilerine gerekli olan

kiiltiirel niteligi belirleyerek bunu olusturup gelistirmelidirler (Eren, 2001:155).
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2.1.12.4 Cameron ve Quinn’in kiiltiir stmiflamasi
Cameron ve Quin (1999) tarafindan oOrgiit kiiltiirleri bir baska acidan girisimci,
isbirligine dayali, yapilastirilmis, pazar merkezli kiiltiir olmak tizere dort grupta

toplanmistir. Asagida bu kiiltiirlerin 6zellikleri kisaca agiklanmaistir.

2.1.12.4.1 Girisimci kiiltiir

Bu kiiltiir, belirsizlik veya fazla enformasyon yiiklemesi karsisinda uyum, esneklik ve
yaraticihg1 tesvik eder. Orgiitsel yapilasma ve rehberlik diisiik diizeyde olup bireysel
yaraticilik ve yenilik tesvik edilir ve beklenir. Dinamik, yaratici bir ig ortaminin s6z
konusu oldugu bu kiiltiirde insanlarin deneyim, yenilik ve risk ile biitiinlesmesi beklenir.
Bu kiiltiiriin gozlenebilecegi bazi orgiitler, yazilim sirketleri, damismanlik sirketleri

olabilir.

2.1.12.4.2 Isbirligine dayah Kiiltiir

Bu kiiltiiriin egemen oldugu orgiitler, genis bir aileye benzerler. Ortak degerlerin
paylasilmasi, takim calismasi, birlik duygusu, calisanlarin katilimi, ¢alisanlarin 6rgiitle
biitlinlesmesi ve c¢alisanlarin kendilerini gelistirmeleri, tesvik edilir. Bu orgiitler, dost¢a
iligkilerin 6n planda oldugu isyerleridir. Liderler, birer yol gosterici olup c¢alisanlar
arasinda baglilik, sadakat ve biitiinlesme ileri diizeydedir. Saglik kurumlar1 {iniversiteler

ve bazi endiistri firmalarmda bu tiir bir kiiltlir gozlenebilir.

2.1.12.4.3 Yapilasmus Kiiltiir

Bu kiiltiir, temel endiistri sektoriindeki uzun omiirli isletmelerde goriilebilecek bir
kiiltiir olarak nitelendirilmektedir. Bu orgiitlerde agik bir otorite sinir1, standart kurallar,
prosediirler, ileri diizeyde formallik, yapilasma s6z konusudur. Bu gruba girebilecek
baz1 Orgiitler, oto fabrikalari, biliylik dogal kaynak isletmeleri, dini, askeri ve resmi

orgiitler, gelismis fast-food isletmeleri olabilir.
2.1.12.4.4 Pazar merkezli kiiltiir

Pazar iizerinde yogunlasan orgiitler, piyasada énemli bir yere sahip olmak i¢in ¢aba

gosterirler. Bu Orgiitler, daha cok sonu¢ merkezli calisma yasamini O6ngoriir. Bu
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orgiitlerde liderler, kararli ve isteklidir. Caliganlarin beklentileri yliksek olup bu
beklentiler siirekli artig gosterir. Uzun vadeli hedefler s6z konusu olup sorumluluk ve
odiiller, bireylerin orgiite kattig1 degere goredir. Bu tiir orgiitler, danismanlik firmalari,

General Elektrik, Pfizer gibi kendi endiistrisi i¢inde oldukga hirsli igsletmeler olabilir.

2.1.12.5 Harrison ve Handy modeli
Handy (1995), Harrison (1972)’un siniflamasimi temel alarak benzer bigimde gii¢
kiiltiirii, rol kiiltiirii, gorev merkezli kiiltiir, kisi merkezli kiiltiir olmak tlizere dort tiir

orgiit kiiltiirtinden s6z etmistir. Bunlarin 6zellikleri de kisaca soyle belirtilmistir.

2.1.12.5.1 Gii¢ (Zeus) kiiltiirii
Ozellikle kiigiik isletmelerde ve askeri orgiitlerde gdzlenebilecek bir kiiltiir tiirii olarak
tanimlanmaktadir. Orgiitte gii¢, belirli merkezlerde toplanmustir. Otokratik bir yonetim

bicimi egemendir. Buna bagli olarak merkezi bir denetim anlayis1 vardir.

2.1.12.5.2 Rol (Apollo) kiiltiirii
Tipik biirokratik orgiitlerde ve resmi biirokrasilerde goriilebilecek bir kiiltiir tiirii olarak
tanmimlanmaktadir. Giiclin kaynagin1 uzmanlasma olusturmaktadir. Rol, is ve yetkilerin

tanimi, rasyonellik, hiyerarsi, kurallar ve prosediirler nemlidir.

2.1.12.5.3 Gorev (Athena) kiiltiirii

Birlikte is yapmaya doniik proje gruplarinin ve takimlarin oldugu kii¢iik gruplara 6zgii
bir kiiltiir tiirii olarak tanimlanmaktadir. Is-gérev merkezli olarak olusmus bir kiiltiir
tipidir. Orgiitte dnemli olan islerin yapilmasidir. Giiciin kaynagi, genelde uzmanliktir.
Esnek birer orgiit yapis1 ve yetki gocerimi sd6z konusudur. Kidem ve statii yerine

yetenek 6n plandadir.

2.1.12.5.4 Birey kiiltiirii

Orgiitiin merkezinde bireyin yer aldig1 ve onemli goriildiigii orgiitlerde gdzlenebilecek
bir kiiltiir tiirli olarak tamimlanmaktadir. Bireye hizmet ve bireyin mutlulugu 6n
plandadir. Orgiitte herkes, bir ¢alisan olmanin yaninda bir insan ve basl basma bir

deger olarak goriillip orgiit kiiltiiriinden ¢ok bireysel kiiltiirler 6n plandadir.
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2.1.12.6 Kilmann modeli

Kilmann, orgiit kiiltliriiniin gérevini her seyi harekete geciren sosyal bir enerji olarak
tammlar. Orgiitsel kiiltiir, bigimsel olarak aciklanan bir gercekle fiilen yapilan
arasindaki boslugu doldurur. Kiiltiiriin islevi giinliikk olarak ifade edilen islerde
goriilebilir, ¢iinki bunlarin ardinda inanglar vardir. Killmann'a gore kiiltiir, orgiitsel
biirokrasiyi yorumlama iglerini de yerine getirmektedir. Boylece oOrgiit kiiltiirii tim
karar, sistem ve mekanizmalari, ¢alisanlarin is gorme arzularinmi ve is verimlerini de
etkilemektedir. Boylece Kilmann, iyi veya koti kiiltiir tiplemesinden yola ¢ikarak

kiiltlirdi iki sinifa ayrmistir (Eren, 1998:95-96):

2.1.12.6.1 Biirokratik kiiltiirler

Ozellikle gegmiste pek ¢ok isletmede hakim olan, bugiin de klasik yaklasimla ydnetilen
orgiitlerdeki kiiltiir bicimidir. Bu tiir kiiltiirlerde hiyerarsik yapilara bagh kalnir,
merkezi yonetim vardir, is tanimlar1 ve ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklar1 agik secik
belirlenmistir. Calisanlar yakindan kontrol edilir. Bu kiiltiirlere sahip olan firmalar belli
bir biiyiikliige ulasmis, olgunlagsmis ve oturmus isletmelerdir. Bu yiizden ge¢misten beri
uyguladiklar1 yontemlerden vazgegmek istemezler. Boyle bir kiiltiirii degistirmek de

oldukga zordur.

2.1.12.6.2 Yenilikgi kiiltiirler

Bugiin pek cok sirketin sahip oldugu, hizli ve siirekli bir sekilde degisen c¢evre
kosullarina uyum saglamaya yardimci olan kiiltiirdiir. Artik burada biirokratik bir
kiiltirden s6z edilemez c¢linkii degisen diinyada firmalarin yeniliklere ayak
uydurabilmesi i¢in dinamik bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Bu kiiltiiriin liderleri
yenilikci, atak, girisimci ve degisimden hoslanan kisilerdir. Orgiitiin kiiltiiriinde,
degisim ve basar1 igin yenilik vardir. Bu kiiltiirdeki insanlar igleri sirasinda biirokratik
engellere takilmak istemezler. Kilmann'a gore bu yenilik¢i Orgiit kiiltlirii degisen

kosullarda isletmeye rekabet etme giiciinii veren sosyal bir enerji olusturur.

2.1.12.7 Byars modeli

Organizasyon kiiltiiri  konusunda  ¢esitli ~ dustiniirler  tarafindan  bir  takim
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siniflamalar yapilmistir. Bunlardan en ilging olan1 Byars tarafindan gelistirilen orgiitsel
kiltir olgegi teknigidir. Bu 0&lgek iki boyutludur. Boyutlardan biri katilimcilik
niteliginin belirlenmesine, ikincisi ise gevreye karsi gosterilen faaliyetin 6zelligine
iliskindir. Asagidaki sekilde katilimcilig: insanlar, ¢evreye karsi gosterilen faaliyetleri
de kisaca faaliyetler olarak gosteriyoruz. Faaliyetler isletmenin karar verme, diizenleme
yapma ile planlarin yiiriitiillmesi ve fikirlerin olusturulmasinda kullanilan siireglerdir. Bu
boyutta, isletmeler “tepkisel (dis g¢evreye cevap veren)” ve “etkisel (dis gevreyi
etkileyen, onu yonlendiren ve sekillendiren)” olarak siniflandirilmigtir. Tepkisel
isletmeler pasiftir, ancak ¢evreden gelen tehlikeler karsisinda tepki gosterirler. Aksing,
etkisel igletmeler ise is gorenler, miisteriler, tedarikgiler ve diger ¢evresel unsurlar ile
aktif bigimde ilgilenir ve iliski kurarlar. Bu boyutta iliski ve etkilemenin derecesi
gosterilmektedir. Katilimcir kiiltiirler iletisimde giiglii, hem is gorenlerin hem de
misterilerin istek ve ihtiyaglarina cevap verebilecek yeterliliktedir. Bunlara katilimei
kilttir admi veriyoruz. Halbuki is gorenlerle misteriler arasinda iletisim ve iliski
boyutunun yiiksek o6lgiide bulunmadig: kiiltiirlerde ise katilimcilik yoktur. Buna gore
ortaya ¢ikan kiiltiir bigcimlerini asagidaki gibi agiklayabiliriz (Eren, 1998:99-100):

Tablo 3
Byars’a Gore Kiiltiir Tipleri

Katilimci olmayan Sistematik Miitesebbis
INSANLAR
Katilimci Etkilesim Biitiinlesik
Tepkisel Etkisel
FAALIYETLER

Kaynak: Eren, E. (1998).Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi. Istanbul:Beta.

2.1.12.7.1 Etkilesim Kiiltiir

Bu kiiltiirler is gérenlerin ve miisterilerin ihtiyaglarmi karsilamaya yoneliktir. En 6nemli
sey, ortaya cikan ihtiyaglara en iyi hizmet vermektir. Etkilesen kiiltiir cevreyi
etkilemekten c¢ok rekabet ve yeni teknolojilerin ortaya ¢ikardigi cevresel istek ve

ihtiyaglarin en iyi bigimde karsilanmasini amaglar.
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2.1.12.7.2 Biitiinlesik Kiiltiir

Bu kiltir de isgoren ve miisterilerin ihtiyaglarimi etkilemeye ve degistirmeye
yoneliktir. Bunu yeni triinler veya hizmetler meydana getirerek yenilik¢i davranislar
sergileyerek kisaca cevreyi etkileyerek gergeklestirir. Rakipleri hizlandirir. Ciinkii

rekabet avantaji elde etmek igin tiim beseri gii¢leri harekete gegirir.

2.1.12.7.3 Miitesebbis kiiltiir
Yeni friinlerin ve hizmetin getirilmesinde olduk¢a yenilik¢idir. Ancak bu
kiiltiirlerde genellikle karar vermede katilimciligin olmamasindan dolayi ¢alisanlara

yonelim de yetersizdir. Bireycilik yonii agir basmaktadir.

2.1.12.7.4 Sistematik kiiltiir

Bu kiiltiirler prosediirlerin, politikalarin uygulanmasi ve faaliyetlerin yiiriitilmesindeki
sistemler {izerinde yogunlasmiglardir. Bu kiiltiirlerde karar verme, dis c¢evre
etkilesimlerine goére yonlendirilir. Gorevler Kkahplasmistir. Bu nedenle Kkatilimei

yoktur. Cevresel ihtiyaglarin karsilanmasina rutin faaliyetlerle devam edilir.

Bu simiflamaya gore; Apple Bilgisayar ve IBM isletmeleri biitiinlesik kiiltiiriin iginde
yer alirken, Mc Donald’s etkilesen kiiltiire, kiiglik patron kuruluslar miitesebbis
kiiltire ve egitim kuruluslari, banka ve sigorta sirketleri sistematik kiiltiire

ornek olustururlar.

2.1.12.8 Miles ve Snow modeli
Orgiitlerin uzun yillardan beri sahip olduklar1 sistem, yap1 ve degerler belirli gelenek ve
aliskanliklar edinmelerine yardimci olmaktadir. Miles ve Snow, orgiitlerin bu gelenek

ve aliskanliklarma gore sahip olduklar1 6zellikleri birbirinden farkli dort kdiltiir

grubunda toplamaktadirlar (Eren, 1998:104-105):

2.1.12.8.1 Koruyucu Kiiltiir tipi

Orgiit, muhafazakar inang ve degerlere sahiptir. Bu nedenle diisiik risk tercih edilmekte
ve yoneticiler glivenli pazarlarda faaliyette bulunmaya 6zen gostermektedirler. Giivenli
pazar ifadesi ile genis pazar ve miisteri yelpazesi yerine firmanin dar bir pazara
yogunlagmayi tercih ettigi anlasilmaktadir. Firma gercekten yeni olan {irlin ve pazarlari

aragtirma, faaliyetlerini ¢esitlendirme yoluna gitmemekte veya bu konularda ¢ok az
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aragtirma yapmaktadir. Bunun yerine, mevcut faaliyetlerinin etkinligini iyilestirmeye
daha ¢ok onem vermektedir. Bu tiir orgiitler gecmisten gelecege analize ve planlamaya
onem verirler. Koruyucu kiiltiire sahip Orgiitlerin yoneticileri, giiveni ve istikrari 6n

planda tutan, riski sevmeyen bir tutum izlerler.

2.1.12.8.2 Gelistirici Kkiiltiir tipi

Bu tip orgiitler yenilik¢idir. Gelistirici kiiltiire sahip olan firmalarin yoneticileri, yeni
irlinler tiretmek, yeni pazarlara girmek egilimindedirler ve risk alirlar. Bu orgiitlerin
endistrileri yeniliklere agiktir. Bu kiiltiir, siirekli degisimin ve belirsizligin sagladig:
risk ve firsatlar1 yakalamayr hedef aldigi i¢in yogun rekabetten ve rakiplerin sert
tepkilerinden kacmmamaktadir. Gelistirici kiiltiire sahip olan Orgiitlerin yoneticileri,

reformcu, degisimci ve ataktirlar.

2.1.12.8.3 Analizci kiiltiir tipi

Bu tip orgiitlerde, denge ve degisim gibi iki farkli yon vardir. Denge, bicimsel yapilar
olusturma ve etkinlik arastirilmasma iligkindir. Degisim ise, rakiplerin faaliyet ve
stratejileri kontrol edilerek gelistirilen temkinli stratejilerdir. Bu stratejilerde denge 6n
plandadir. Analizci kiiltiire sahip Orgiitler, durgun biiylime ya da endiistri ve rakipler
biiyiidiikge kendilerini ona gore ayarlamayi tercih ederler. Yoneticileri ise, temkinli,

rakipleri izleyen ve risk alabilen tutum gosterirler.

2.1.12.8.4 Tepki verici kiiltiir tipi

Bu tip orgiitlerde, degisim baskis1 ¢evreden ve rakiplerden gelmekte, ancak yoneticiler
etkin bir sekilde cevap verememektedirler. Bigak kemige dayaninca, kriz ¢ikinca,
rakipler, ortaklar veya calisanlardan c¢ok yogun baskilar gelince tepki verirler.

Stratejileri, iflas etmemek ve yasamak i¢in yapilan ayarlamalar niteligindedir.

2.1.12.9 Ouchi modeli

William Quchi, “Z” yonetim teorisi admni tagiyan kitabinda once kendine o6zgii ve
katilimci1 bir kiiltir olan Japon yonetim uygulamalarini agikladiktan sonra bu
yonetim bigiminin Amerikan tarzina nasil uyarlanabilecegini de izah etmistir. Bunu

yaparken asagidaki tabloda goriilen Japon ve Amerikan toplumlarinin  deger
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yargilarmi g6z oOniinde bulundurmustur. Buradan hareketle bazi  basarili
Amerikan  firmalarindan ornekler vererek “Z” yonetim kiltirinii agiklamis ve
Amerikan isletme yoneticilerinin isterlerse “Z” yonetim kiiltliriinii  6rglitlerinde
gelistirerek Japonlarin en biiyiikk  silah1 olan basarili yonetim tarzlarni kendi

firmalarina uygulayabileceklerini ifade etmistir (Eren, 2001, 158).

Tablo 4
Japon ve Amerikan Toplumlarimin Temel Deger Yargilarn Agisindan
Karsilastinnlmasi.

TOPLUMUN DEGER YARGILARI

JAPON ABD
Mistereklik Bireysellik
Nitelik ve Yetenekler Toplumdan Kaynaklanir Nitelik ve Yetenekler Bireyden Kaynaklanir

Bireysel Maksimizasyon Her Zaman Iyi Degildir. Bireysel Maksimizasyon

Tyidir.
Yasliya Hiirmet Gence Hiirmet
Homojenlik Heterojenlik
Kapali Degerleme Yasal Ve Kuralc1 Toplum
“Biz” Kiltiirii “Ben” Kiiltiirii

Kaynak: Eren, E. (2001). Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi. Istanbul:Beta.

“Z” tipi kiltirde Japon kiiltiiriinde oldugu gibi hayat boyu istihdam imkéanlari
mevcuttur. Yani isletmeler isterlerse biinyelerinde ¢alisan insanlar1 emekli olana
kadar tutabilmektedirler. Bu, firmanin gevresel prestij ve basarisina ve uyguladigi
basarili personel politikasina baglhidir. IBM, HP ve GE gibi dev Amerikan isletmeleri
bu konuda basarili bir 6rnek olarak verilmektedir (Eren, 2001: 158).

“Z” tipi orgit kiltirtinde bireysel kararlar yerine, Japon isletmelerinde oldugu gibi
olugturulan proje gruplart ile o6nemli konularda kaltimci yonetim tarzi
benimsenebilmektedir. Bu yonetim bigiminde Japon yonetim tarzinda oldugu gibi en
kidemsizlerden en kidemlilere dogru bir ¢alisma, dosya hazirlama ve karar verme
sekli (ringi-so) benimsenebilmektedir. Yalmz ABD’de isletmeler “ben” Kkiiltiiriine
sahip olduklar1 igin basar1 veya basarisizlik hallerinde departman yoneticileri ile proje

takimi yoneticilerini sorumlu tutmaktadirlar (Ozkalp ve Kirel, 2001: 65).

Amerikan tarzina uyarlanmig “Z” tipi orgiit kiltiriinde agik ofis sistemleri
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kurularak bigimsel olmayan kontrol sistemleri uygulanabilmektedir. Calisanlar agik
ofislerde bir arada bulunduklari, miisterek karar verme ve icra etme yontemlerine
mutlaka ekip halinde ¢alistiklari igin birbirlerini dogal olarak denetleyen iistii
ortili kontrol mekanizmasi gelistirmistir. “Z” tipi orgit kiltiiriinde yatay ve dikey
rotasyon sistemi uygulanmaktadir. Bu yolla c¢ahsanlarin uzmanlagsmamis mesleki
gelismeleri saglamaktadir. Bir calisan orgiitteki cesitli bolimlerde calistirilarak
mesleki gelisiminin saglanmasi amaglanmaktadir. “Z” kiiltiirinde ¢ahsan personel,
Japon yoOnetim sistemlerinde oldugu gibi tim c¢evreye bagimhiliklar1 ve ailesi
ile  birlikte ele alinmaktadir. Ornegin, c¢alisanlar arasinda ayin ve yilin isgisi
secilmekte, kendilerine aile ve ¢ocuklarinin da katildigi ortamda 6diil ve plaketler
verilmektedir. Boylece, calisanlarin bir basina ve 6zgiin olma duygular: yenilerek
isletmeye ait olma duygusu gii¢lendirilmektedir. Bu sekilde ¢alisanlarin katilimciligi,
yaraticihgr giiglendirilip firmay:r benimseme duygusu gelistirilerek ¢alisma ve

aretimin verimli kilindig: soylenebilir (Eren, 2001: 161).

Ouchi’ye gore verimlilik bir yonetim ve organizasyon sorunudur. Verimlilik ancak
insanlarin nasil yonetilmeleri gerektigi ogrenildikten sonra saglanabilir. Iste “Z”
teorisi bunun yollarmi gostermektedir. Cogu isgiler, Japon meslektaslari kadar siki
cahgir. Biitiin yoneticiler de Japonlar gibi yiiksek randiman pesinde kosar. Ama
daha siki c¢aligmak verimliligin artmasi anlamina gelmez. Verimlilik bir toplumsal
organizasyon ya da isletme deyimiyle yonetim ve organizasyon sorunudur.
Verimlilik, ancak kisisel ¢abalarin etkin bir tarzda koordine edilmesiyle ve isbirlikgi,
uzun vadeli bir yaklasimla calisanlara inisiyatif verilebilecek bir sorundur (Ouchi,
1989: 9).

Orgiitin amaglarmi gerceklestirebilmek igin kiiltiirel yapiya onem verilmelidir.
Kiiltlirlin  6rgilit organizasyonu, verimi ve basarisinda ne kadar Onemli bir rol
oynadiginin en agik 6rnegi Japon kiiltiiriinden ruhunu alan basarili Japon sirketleridir.
Bu sirketler o kadar basarili olmuslardir ki basta Amerika olmak {izere tiim diinyada
yOnetim organizasyon konusunda farkli ve etkili bir model olarak, Japon kiiltiiriinden
temelini alan bu yOnetim modelinin uygulanabilmesi i¢in ¢aligmalar yapilmistir.
Sonug olarak, Ouchi’nin Z teorisi, kiiltiirel unsurlarin pratiksel islevlerine yonelik

¢oziimleyici bir yaklasim tasimaktadir.

52



2.1.12.10 Lahiry modeli

Lahiry’ye gore 3 tip oOrgiit kiiltirli vardwr. Her tip, farkli normatif inanislarla
eslestirilmistir. Normatif inanmislar, kisilerin belirli bir grup veya organizasyon
iiyelerinin birbirleriyle iliskileri ve ise yaklasimlari ile ilgili diislincelerini ve inanglarini

ifade etmektedir. Bunlar (Palmer ve Hardy, 2000:130):

2.1.12.10.1 Yapia kiiltiir
Bu kiiltiirde normatif inanislar basari, kendini gerceklestirme, cesaret ve yakinlik kurma

ile eslestirilmektedir.

2.1.12.10.2 Pasif-Savunucu Kiiltiir
Bu kiiltiirde bireyler diger kisilerle kendi glivenliklerini tehdit etmeyecek sekilde iligski

kurmak zorunda olduklarina inanmaktadirlar.

2.1.12.10.3 Agresif-Savunucu Kiiltiir
Kisilerin statiilerini ve giivenliklerini koruyabilmeleri i¢in islerinde gilic kullanmalar1

beklenmektedir.

2.1.12.11 Schneider modeli
Schneider’e gore 4 ¢esit organizasyon kiiltiirii tipi vardir (Schneider, 1994:115-121):

2.1.12.11.1 Kontrol Kiiltiirii

Kontrol kiiltiiri kesin, somut gergeklere, gercek tecriibeye, pratiklige ve faydaya 6nem
verir. Bu kiiltliirde karar verme siireci analitik, tarafsiz, formiile yonelik ve emredicidir.
Bu kiiltiir tipi daha g¢ok biiyiik tiretim firmalarina ve finansal kurumlara uygun

diismektedir.
2.1.12.11.2 Isbirligi kiiltiirii

Kontrol kiiltiiriinde oldugu gibi sert, somut gerceklere, gergek tecriibeye, pratiklige ve

faydaya onem verir. Fakat burada karar verme siireci insana yonelik, organik ve gayri
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resmidir. Isbirligi Kiiltiirii, baz1 yardim kuruluslarina ve insan-odakli galisan firmalara

uygun diigsmektedir.

2.1.12.11.3 Yeterlilik kiiltiirii

Yeterlilik kiiltlirii yenilige ve teorik fikirlere dnem vermektedir. Karar verme siireci
analitik, tarafsiz, formiile dayali, bilimsel ve biitiinclildiir. Bu tip kiiltiir daha ¢ok
arastrma ve reklam sirketlerine, sirket i¢i damigsmanlik ve ortakliklara uygun

diismektedir.

2.1.12.11.4 Gelisme kiiltiirii
Fikirlere, inanglara, ilhama ve yenilik¢ilige 6nem vermektedir. Karar verme siireci 6znel
ve insan odakhidir. Dini kuruluglara ve terapi faaliyetlerinde bulunan organizasyonlara

uygun diismektedir.

2.1.12.12 Toyohiro Kono modeli
Toyohiro Kono’ya goére orgiit kiiltiirii 5 ¢esittir (Okay, 2002:216-217):

2.1.12.12.1 Dinamik/Canh Kiiltiir

Bu kiiltiir tipine mensup olanlar yeniliklerin 6nemi tizerinde dururlar, bir topluluk veya
aile hissine sahiptirler ve genel degerleri paylasmaktadirlar. Kurulusun amaci agik¢a
anlasilmakta ve {iyeler de acik olarak islerinin anlamini bilmektedirler. Kurulusun hem
yatay hem de dikey olarak iyi bir iletisimi vardir. Bu tip kiiltiiriin yasandig1 kurumlarda
iiyeler kendileriyle kidemli yoneticileri arasinda ¢ok az bir sosyal farkin oldugunu

hissederler, oyle ki kidemli yoneticilere isimleriyle de hitap edebilmektedirler.

2.1.12.12.2 Lideri izleme ve dinamik/canh Kiiltiir

Bu kiiltiir tipinin 6zelligi iliyelerinin ¢ogunlukla sirketin kurucusu olan gii¢lii bir lideri
izlemeleridir. Liderlerinin yeteneklerine giivenirler, iist yonetimden gelen fikirler ve
bilgi 6nemlidir. Y6netim iyi kararlar aldig1 miiddetce bu kiiltiir tipi iyi caligmakta, fakat
ist yonetim yaslandik¢a ve yanlis kararlar almaya baslayinca bu tip daha sonra

tanimlayacagimiz “Giiglii Lider ve Hareketsiz Kiiltiir’e doniisebilmektedir.
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2.1.12.12.3 Biirokratik Kiiltiir
Bu kiiltiire dahil olan sirketlerde kurallar ve standartlar ¢coktur, ¢alisanlarin davraniglari
bu kurallarla belirlenmektedir. Bu kdiltiir tipi eski ve kitlesel malzeme iireten sirketlerde

gorilmektedir.

2.1.12.12.4 Hareketsiz/Durgun kiiltiir
Bu kiiltiir tipinin lyeleri eski davranmig Orneklerini tekrarlar, bilgi toplamalari ice
yoneliktir ve ¢evredeki degisimlere karsi duygusuzdurlar. Yeni fikir iiretemezler. Bu

kiiltiir tipt Kamu kuruluslarinda ve tekelci sirketlerde ortaya ¢ikmaktadir.

2.1.12.12.5 Giiglii lider ve hareketsiz Kiiltiir

Bu kiiltiir tipinde Uist yonetim otokratiktir, fakat aldiklar1 kararlar yanlstir ve emirlere
uymak zorunda olan ¢alisanlar girisimciliklerini kaybetmektedirler. Ust yonetim yillarca
ayn1 konumda kalirsa “Lideri Izleme ve Dinamik Kiiltiir” tipinde olan bir sirket, bu tipe

doniisebilmektedir.

2.1.12.13 Wallach modeli
Wallach’in 6rgiit kiiltiirii modeli 6l¢iilebilir nitelikte oldugundan yararlhidir. Wallach, 3

tip 6rgit kiiltiirii belirlemis ve tanimlamistir. Bunlar (Erben, 2003:31):

2.1.12.13.1 Biirokratik Kiiltiirler

Biirokratik kiiltiirlerde sorumluluklarin ve otoritenin net ¢izgilere sahip oldugu
goriillmektedir. Isler oOrgiitlenmis, boliimlere ayrilmis ve sistematik bir bicimde
gergeklestirilmektedir. Bilgi ve yetke akisi hiyerarsik bir sekilde olup kontrol ve gii¢
temellidir. Biirokratik sirketler olgun, duragan ve gorece olarak tedbirli olma
egilimindedirler. Biirokratik kiiltlire sahip Orgiitler su sifatlarla tanimlanmaktadirlar:
hiyerarsik, yapilanmis, diizenlenmis, kati bir bicimde tesis edilmis, tedbirli ve gii¢

yonelimli.

2.1.12.13.2 Yenilikgi Kiiltiirler
Bunlar, rekabet ve risk alma gibi olgularin norm oldugu ¢alisma ortamlaridir. Bu
kiiltiirlerde tesvik, calisanlarin degismez eslik¢isidir. Ancak yenilik¢i ortamlarda kisiler

yogun bir stres altindadirlar. Yenilik¢i kiiltlirleri tasvir etmede su sifatlar
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kullanilmaktadir: risk alan, sonug¢ yonelimli, yenilik¢i, tesvik edici, rekabetci, girigimei.
Goriildiigii gibi yenilikgi kiiltiirler biirokratik kiiltiir yapilarinin tersine, ¢alisanlar1 daha
iiretken kilma adma onlar1 birtakim karar alma ve uygulama siireclerinde daha fazla
Ozgiir brrakmaktadirlar. Boyle bir ortamda da kati hiyerarsik basamaklarin olmasi
beklenemez. Yetki ve gii¢ kullanimi tek merkez odakli olmamakta, ¢alisanlar yaptiklari

isin ¢esitli safthalarinda kendi inisiyatiflerini kullanma hakkina sahip olmaktadirlar.

2.1.12.13.3 Destekleyici/Tesvik edici kiiltiirler

Bu kiiltiir 6riintiisiinde dostane bir ¢calisma ortami bulunmaktadir. Calisanlar birbirlerine
kars1 adil ve yardimsever olma egilimindedirler. Bu modelde agik ve uyumlu bir ortam
desteklenir ve aile degerleri yiikseltilir. Sirket, ¢alisanlarmna siirekli destek olur ve
giivenilir, esitlikci, sosyal, cesaretlendirici, iliski yonelimli, isbirlik¢i ve kisisel 6zgiirliik

saglayict yaklasimlari araciligiyla bu destegi gosterir.

2.1.12.14 Orgiit kiiltiirleriyle ilgili diger stmiflamalar

Yukaridakilerin disinda Pheysey’in kiiltiir siniflamasin da Harrison (1972:119-128) ve
Handy (1995)’nin smiflamalar1 temel alinmis, benzer bigcimde oOrgiit kiiltiirleri, rol
kiiltiirii, basart kiiltiiri, gii¢ kiiltiirii ve destek kiiltiirii olarak dort grupta toplanmistir.

Bunlar1 6zellikleri de soyledir:

- Rol Kiiltiirii: Daha ¢ok isletmelerde goriilebilecek bir kiiltiir tipi olarak
nitelendirilmekte, piramit tipi bir hiyerarsinin s6z konusu oldugu oOrgiitlerde
gbzlenen bir kiiltiir olarak tanimlanmaktadir. Orgiitte hiyerarsi ve otorite on
plandadir. Roller, is tamimlari, kurallar, islevler, 6nceden belirlenmistir.
Rasyonellik, her seyin onceden belirlenmesi ve orgiitsel amaglar 6n plandadir.
Klasik biirokrasiler olarak nitelendirilen orgiitler, bu gruba girmektedir. Bu tiir
kiiltiirlerin egemen oldugu orgiitlerde insan dogasina iliskin daha ¢ok X
kuraminin varsayimlar1 kabul gérmektedir.

- Basan Kiiltiirii: Kurallardan ¢ok isglerin yapilmasmin ve amaglarin
gerceklestirilmesinin 6n planda goriildiigli orgiitlerde gozlenebilecek bir kiiltiir
tirii olarak nitelendirilmektedir. Biirokratik yapilanmanin &tesinde esnek

yapilanma, esnek biirokrasi, matrix Orgilitlenme tipi esastir. Uzmanlagsmaya ve
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bireysel sorumluluga énem verilmektedir. Insan dogasina iliskin olarak daha ¢ok
Y kuraminimn varsayimlari kabul edilmektedir.

- Giig kiiltiirii: Hiyerarsinin 6n planda oldugu ve orgiitte giiciin belirli kisilerde
toplandig1 kiiltiir tipini ifade etmektedir. Giig, statli, denetim, itaat gibi
kavramlara vurgu yapilir. Yetkiler, genelde iist yOneticilerde toplanmustir.
Orgiitte yatay iletisimden ¢ok dikey iletisim, itaat ve denetim esastir. Olduk¢a
otoriter bir ydnetim anlayis1 egemendir. Insan dogas1 konusunda X kurammin
varsayimlari 6n plandadir.

- Destek kiiltiirii: Herkesin degerli olarak goriildiigii orgiitlerde ve olabilecek bir
kiiltlir tiiri olup insanlar aras1 karsilikli iligki, etkilesim, informal iliskiler,

yardimlagma, giliven ve karara katilmaya 6nem verilir.

Quinn ve McGrath (1985) orgiit kiiltiirlerini, yukaridakilerden farkli bir bigimde
rasyonel, gelismeci, uzlasmaci Ve hiyerarsik Kiltirler olarak smiflandirmistir. Bu

kiiltlirlerin baz1 6zellikleri ise soyle siniflandirilmistir:

- Rasyonel kiiltiir: Bu kiiltiirde amaglarin belirginligi, amaglar tizerinde
yogunlasma, mantiksal yargilama esastir. Performans oOlgiitleri, verimlilik ve
etkililiktir. Giiciin temeli yeterlilige dayalidir. Ama¢ merkezli, direktif liderlik
stili egemendir.

- Gelismeci kiiltiir: Bu kiiltiirde amaclarda esneklik s6z konusudur. Performans
Olciitleri, digsal destek, gelisme ve kaynak (girdi) saglamadir. Giliciin kaynagi
degerlerdir. Risk merkezli, yenilik¢i liderlik stili egemendir.

- Uzlasmaa kiiltiir: Bu kiiltiirde orgiitiin temel amaci, grubun birlikteligini ve
stirekliligini saglamak olarak goriilmektedir. Olumlu iklim, tartisma, katilma,
uzlasma esastir. Performans o6l¢iitii, grubun morali, uyumu, kaynasmasidir.
Giicilin kaynag1, informal statiilerdir. Destekleyici ve ilgili liderlik stili vardur.

- Hiyerarsik Kiiltiir: Bu kiiltiirde kurallarin uygulanmasi esastir. Performans
Olctitleri, istikrar ve kontroldiir. Giiciin kaynagi, teknik bilgidir. Belgeleme,
hesaplama, tahmin, degerlendirme 6nemlidir. Koruyucu, muhafazakar liderlik

stili egemendir.

Bourantas v.d. (1990:260-283) tarafindan orgiit kiiltiirleri kuliip kiiltiirii (iyi iligkiler

iizerine kurulmus), rol kiiltirii (hiyerarsi ve kurallar lizerine kurulmus), gérev kiiltiirii
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(gorev temeli iizerine kurulmus), varoluscu kiiltiir (kadercilik iizerine kurulmus) olarak

smiflandirilmastir.

Wiener (1988:534-545), ise orgiit kiiltiiriine daha ¢ok orgiitsel degerler yoniinden
yaklagmig, bu degerlerin de esas itibariyle karizmatik liderler ya da orgiitsel
geleneklerden kaynaklanacagini ileri siirmiistiir. Ayrica bu degerlerin islevsel ya da elit
mabhiyette olabilecegini belirtmistir. Buna gore orgiit kiiltiirlerini de islevsel-geleneksel
kiiltiir, islevsel-karizmatik kiiltiir, elit karizmatik kiiltiir, elit-geleneksel kiiltiir olmak
iizere dorde ayirmustir. Plimpin tarafindan da orgiit kiiltlirleri, sonu¢ merkezli, isgoren
merkezli, orgiit merkezli, kazan¢ merkezli, miisteri merkezIli Kkiiltiirler bi¢iminde

smiflandirilmistir (Hofstede,1990:225-429).

Jones’un (1983:454-467) Handy tarafindan ortaya konulan Orgiit kiltiiri
smiflamastyla biiylik 6l¢iide benzerlik gosteren bu yaklasimma gore orgiit kiiltiirii lice
ayrilarak incelenebilir: iiretim kiiltiirii, biirokratik kiiltiir ve profesyonel kiiltiir. Uretim
kiiltliriinde sermaye yogundur, ileri teknoloji ve ileri derecede standartlasma soz
konusudur.Orgiit iiyelerinin orgiit icinde fazlaca tasarruf haklari yoktur.Biirokratik
kiiltiirde tiretim kiiltiirlerden farkli olarak Orgiit {iyelerinin tasarruf haklar1 acik¢a
belirtilmis olup kesin sinirlara sahiptir. Jones un orgiit kiiltiiri siniflamasi profesyonel
kiiltiirtin de eklenmesi ile son bulur. Profesyonel kiiltiirde biirokratik rol ve prosediirler
ortadan kalkmig bunlar yerlerini profesyonel norm ve degerlere brrakmistir ( Ataman,
2001:528). Cock v.d. ve Wallach tarafindan da biirokratik, yenilik¢i ve destekleyici
kiiltiirler bigiminde siniflandirilmistir (Hofstede, 1990:225-429).

Orgiit kiiltiirleri, giiclii ve zayif kiiltiirler bigiminde yapilan siniflamaya benzer
olarak birlestirici ve parcalanmis kiiltiirler (Arogyaswamy ve Byles, 1987:647-659);
islevsel ve islevsel olmayan kiiltiirler (Peters ve Waterman, 1982); homojen ve
heterojen kiiltiirler (Gregory, 1983:359-377) bigiminde smiflandirilmistir (Akt. Sisman,
2011:146).

2.1.13 Oryiit Kiiltiiriiniin Islevi ve Yararlar

Giigli kiilttirlerin orgiitsel yasamdaki bazi sonuglari, konuyla ilgili literatiir taramasina

gore soyle dzetlenebilir (Sisman, 2011:146):
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Calisanlarin yaratici ve basarili olmalar1 tesvik edilir. Caliganlarin mesleki
gelisimi ve isindeki basarisi i¢in yonetim tarafindan her tiirlii destek ve yardim
saglanir. Orgiitte, yenilik ve degismelerle gelenekler; otoriteyle 6zerklik arasinda
bir denge kurulur.

Gorevlerin yerine getirilmesinde c¢aliganlara biiyiikk Olgiide oOzerklik verilir;
insanlar yanlig yapmaktan korkmaz, gorevleriyle ilgili konularda risk {istlenme
konusunda tegvik edilir. Bu nedenle de orgiitiin kurallar1 disina ¢ikanlar ve hata
yapanlar, kurallar1 bozan kisiler olarak degil; kendilerini riske atan kisiler olarak
kabul edilir.

Orgiit iiyeleri arasinda yarismayla isbirligi arasmda iyi bir denge kurulur.
Calisanlar, isleriyle ilgili konularda bir yandan kendi aralarinda yarismaya, diger
taraftan da karsilikli yardimlasma ve isbirligine tesvik edilir.

Calisanlar, yaptiklar1 islerle ilgili konularda sorumluluk iistlenmeye tesvik edilir,
isteklendirilir ve yaptiklar1 islerle ilgili konularda sorumluluk almaktan
kacmmaz.

Orgiitte esnek bir yap1 bulunur ve calisanlarm kontrol edilmesinde yakindan
denetim yerine, uzaktan denetim (kiiltiirel denetim) bigimi tercih edilir. Orgiitte
egemen olan kurallar, degismez, kat1 kurallar degildir. Yazili kurallardan ¢ok
yazili olmayan kurallar (kiiltiirel 6lgiitler) onemli goriiliir.

Orgiitte hosgorii ortami egemen olup drgiitsel catismalar karsilikli anlayis i¢inde
¢Ozlimlenir ve ¢atigsmadan yararlanilir.

Calisanlarin gorevine oldugu kadar sosyal yasantisma da ilgi gosterilir.
Calisanlar arasinda arkadaslik iliskileri tesvik edilir. Orgiit, bir aile, kdy, kuliip
havasi tasir. Calisanlar arasinda karsiliklt hosgorii, gliven ve dostluk bulunur.
Calisanlar arasinda uyum ve ahenk bulunur. Orgiite yeni katilan iiyeler, kisa bir
stire icinde orglite uyum saglar ve Orgiitiin diger iiyeleriyle kaynasir.

Orgiitte adil bir ddiil-ceza sistemi bulunur; iiyelere saglanacak her tiirlii yardim,
destek ve Odiillerde ¢alisanin performansi ve isindeki becerisi temel Olgiitler
olarak kabul edilir; imtiyazli davranislardan kacinilir.

Is, orgiit {iyeleri tarafindan yasamak icin gerekli bir ugras olarak goriiliir.
Orgiitte yapilan her is, drgiitiin amaglarmin gergeklesmesi ve orgiitiin basarisi

icindir. Bu siiregte bicimsel kurallardan ¢ok ulagilan sonuglar 6nemli goriiliir.
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Kiiltiir, orgiitte bir dizi islevi yerine getirir. Birinci olarak sinirlari belirleyici roli
vardr.Yani bir orgiit ve digerleri arasmdaki fark: yaratwr. ikinci olarak, orgiit
iiyelerine kimlik duygusu aktarir. Ugiincii olarak kiiltiir, insanlarm bir seye bireysel
cikarlarindan daha fazla baglanmasini kolaylastirir. Dordiincii olarak ise kiiltiir
sosyal bir sistem dengesini gi¢lendirir. Kiiltiir, isgorenlerin soyleyecegi ve yapacagi
seyler hakkinda uygun standartlar saglayarak o6rgiitii bir arada tutmaya yardimci olan
sosyal bir yapistiricidir. Son olarak kiiltiir isgérenlerin tutum ve davranislarin
sekillendiren ve yonlendiren bir anlam, yaratici ve denetim mekanizmasi hizmeti
goriir (Robbins, 1994: 304 Akt. Konuk, 2006).

Orgiitiin  kiiltiirel yapismin islevi, isgdrenlerin davramislarini degerlendirmek ve
yonlendirmektir.  Kiiltirel ~ yapiyr  olusturan deger ve diizgiiler uygun
isgorenlerin davraniglarin1 desteklerken uygun olmayanlari engeller. Boylece
isgorenlerin davranmslari, orgiit tarafindan kiltiirel yapiya uygun olarak yonlendirilir
(Basaran, 1991: 242). Kiiltiiriin, isgorenlerin tutum ve davraniglarini sekillendiren ve
yonlendiren bir anlam yaratict ve denetim mekanizmas: hizmeti gérmesi 6nemli bir
islevdir. Buna ragmen her orgiit, isyerindeki giinlik davraniglari yonlendiren bir
dizi varsayimlar, kavrayislar ve kesin kurallar gelistirir. Orgiit iiyeleri bu kurallar:
ogrendikleri zaman o6rgiit iiyesi olarak kabul edilirler. Odiiller ve terfi i¢in birinci sart
kurallara uyulmasidir (Tiirk, 2003: 39).

Robbins’e (1994:305) gore orgiite katilmak tizere kime is teklifi yapildigi, kimin
yiiksek performansl olarak degerlendirildigi ve kimin terfi aldig: biiyiik oranda Kisi
orgiit uyumundan etkilenir. Yani ise basvuran Kisinin ya da isgorenin tutum ve
davraniglarinin orgiit kiltiri ile uyumlu olup olmadigindan etkilenir (Akt. Konuk,
2006). Orgiite almacak calisanlarin o &rgiitin - sahip oldugu kiiltiire uyumlu
olmalarina dikkat edilmelidir. Kisi-kiiltir uyumu, orgit igin biiyiik bir 6nem
tasimaktadir. Ciinkii isletmenin, gelecegi, basarisi ve verimliliginde uyum etkilidir
(Trk, 2003:40).

Nevstrom ve Davis‘e gore orgiit kiiltiirii bir o6rgiitiin basaris1 igin birkag nedenden
dolayr  onemlidir. ilk olarak &rgiitin benimsedigi vizyonun tanimlanmasini

kolaylastirir. Orgiit kiiltiirii bir denge kaynag: oldugu icin orgiit iiyelerine giivenlik
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duygusu saglarken ayn1 zamanda isgorenlerin iglerini istekli bir sekilde yapmalarinda
tesvik edici bir rol oynar. Orgiitlere gore farkhilik gosteren orgiit kiiltiirii, varoldugu
orgitsel gevre igerisinde isgorenlerin orgiitsel adanmisligini  arttirilmasinda, saglikl
iligkiler kurulmasinda ve orgiitsel siirekliligin saglanmasinda onemli islevler icra
ettigi soylenebilir (Terzi, 2000:57).

Orgiit kiiltiirii yoneticiler icin biiyiik kolayliklar saglar. Ayni sekilde orgiit kiiltiirii
cahsanlar agisindan da onemlidir. Ciinkii 6rgit icindeki belirsizlikleri en aza
indirir. isgdrenlerin isi ne sekilde, nasil yapacagini gostermesi bakimmdan agiklik
getirir. Fakat Kkiiltir ancak c¢evre duragan ve uyumlu oldugu zaman olumlu
fonksiyonlar icra etmektedir. Ornegin, herhangi bir isletme telefon iiretirken 6rgiit
kiltiri buna uygun yapiya sahiptir ve hem 6rgiit hem de ¢alisanlar igcin anlam tasir.
Ancak ¢evresel degismeler bu sirketi bilgisayar tiretmek zorunda birakirsa kiiltiir bu
degismelere uyum saglamada zorlanabilir. Ciinkii daha 6nceki kiiltiir kaliplar: yeni
iretime ters dismeye baslamistir ve eski kiiltiiriin degerleri daha baskin oldugu

icin yeni degerler calisanlarca daha zor benimsenebilir (Ozkalp ve Kirel, 2001:99).

Orgiit kiiltiirii, o orgiitte cahsan yoneticiler ve diger personel agisindan bazi yararlar

saglamaktadir. Bunlar1 alt1 ana baslik altinda incelemek miimkiindiir (Eren, 2001:168).

1. Orgiit kiiltiiri, cahsanlarm belirli standartlari, normlari ve degerleri
anlamalarina ve boylece kendilerinden beklenen basariya ulagsmalari konusunda daha
kararli ve tutarli olmalarmna, yoneticileri ile uyum iginde calismalarina yardimci
olur. Orgiit kiiltiirii is yapma yontem ve siireclerine standart uygulamalar getirerek
orgiitsel verimliligi arttirir.

2. Orgiit ici haberlesme ve bireyler aras: iliskilerde oldukca 6nemli rolii
vardir. Kiiltiir, personel arasinda birliktelik saglar, biz duygusunu ve takim
ruhunu gelistirir. Bireyleri birbirine ve isletmeye baglar, bununla birlikte orgiit
iklimini de olumlu yénde gelistirir. Orgiit kiiltiiriiniin genis bir fikir birligi
olusturmas: durumunda ise orgiit igi gruplasmalar ve ikilikler de 6nlenebilir.

3. Orgiitlerde ¢esitli  nedenlerle ortaya c¢ikan catismalar (amaglardaki
farkliliktan, algilama farkhliklarindan, orgiit ici iliski ve giic dagilimindan dogan

catigmalar vb.), orgiit kiltiriniin = gelistirdigi baz1 standart uygulamalar ve

61



siregler yardimi ile azaltilarak yumusatilabilir.

4. Orgiit kiltiiri, yeni  yoneticilerin  ilgi, beceri ve davranislar
kazanmalarima yardimci olarak yetisme ve gelismelerine olumlu katkida bulunur.
Boylece yoneticileri organizasyonun temel deger ve dinamiklerine uygun bi¢imde
gelistirilir.

5. Kiiltir tamitict bir kimlik gibidir. Bir orgiit hakkinda degerlendirmeler o
kurumun kiiltiriiyle yapilir. Davranis, tutum, orgiit ici ve orgit disi iliskilerde
kurum kiltiiriiniin izlerine rastlanir.

6. Orgiit kiiltiirii  sembollerle, seremonilerle, kahramanlarla, sloganlarla,
hikayelerlerle nesilden nesile aktarilarak orgiitsel yasami siirekli kilar. Hatta
bazi durumlarda isletmenin sahibi olan yonetici 6lse de kiiltiir ve buna bagl inang

ve degerler devam eder.

2.2 ORGUTSEL SESSIiZLIK KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS

Premeaux ve Bedeian’a (2003:1539-1562) goére arastirmalar; ¢alisanlarin, kendilerine
giivenmelerine ragmen fikirlerini agiklamada tereddiit ettiklerini, tartigmalara
katilmanin veya agik¢a konusmanin riskli olduguna inandiklarmi ortaya koymaktadir.
Bowen ve Blackmon’a (2003:1393-1417) gore orglitsel ses, orgilitsel degisimin giiclii bir
kaynag1 olabildigi halde isgorenler genellikle konusmaya isteksizdir. Bu celigkisel
durumu Morrison ve Milliken de (2000) vurgulamaktadir. Bir taraftan pek ¢ok 6gretim
elemani, orgiitiin saglig1 i¢in yukar1 dogru iletisimin gerekliligini ve etkin bir karar i¢in
farkli ve ¢oklu goriislerin 6nemini vurgularken 6te yanda bircok isgoren, konular ve
sorunlar hakkinda yukar1 dogru iletisim kuramadiklarin1 belirtmektedir. Yonetimin
yetkilendirme ve acik iletisim hatlar1 iizerinde yogunlastig1 bir zamanda, bunlarin ortaya

cikmasi da baska bir ¢eliskiyi yaratmaktadir (Cakici, 2010:1).

Arastirmacilar, pek ¢ok isgorenin Orgiit i¢indeki belirli konular ve sorunlar1 bildikleri
halde iistleriyle konugmadiklarini ve bunun ¢ogu orgiitiin yakalandig: belirgin bir ¢eligki
oldugunu vurgulamaktadirlar. Morrison ve Milliken (2000:706-725); orgiitsel sessizligi,
orgiitsel degisimin ve gelisimin Oniindeki tehlikeli bir engel ve ¢ogulcu bir orgiit
gelistirmenin Oniinii tikayan kolektif bir fenomen olarak gérmektedirler. Cogulcu bir

orgiitii ise isgdrenler arasindaki degerlerin ve goriislerin farklilagtigi, cok yonlii bakis
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acilarmin ve fikirlerin ifade edilmesine izin verildigi orgiit olarak tanimlamaktadirlar

(Cakici, 2010:1).

Isgorenlerin orgiitsel sorunlar hakkinda goriislerini ve endiselerini esirgeme olarak
tanimlanan orglitsel sessizlik, aragtirilmasi gereken bir konudur. Sessizlik, orgiitlerde
yaygin goriilmesine ragmen dogast ve ana bilesenlerine iliskin ¢ok az ampirik kanit
vardir (Cakici, 2010:2). Van Dyne, Ang ve Botero’ya (2003: 1359-1392) gore sessizlik
orgiitlerde gii¢lii bir etkiye sahip oldugu ve her yeri kapladig1 halde arastirmalarda hak
ettigi yeri almamig, Bowen ve Blackmon’a (2003:1393-1417) gore yonetim yazininda
yeterince incelenmemistir. Van Dyne, Ang ve Botero’ya (2003:1359-1392) gore
sessizlik konusuna ¢ok az ilgi gosterilmesinin nedenleri, sessizligin cogu kisi tarafindan
konugmanin yoklugu olarak goriilmesi ve konusmay1 analiz etmenin acik davranislardan
daha zor olmasidir. Milliken ve Morrison’a (2003: 1564-1568) gore sessizlik ¢ok yonlii
nedenleri olan, anlasilmasi gii¢ ve kaygan bir davranistir. Bu nedenle sessizligi anlamak
ve yorumlamak, konusmaya gore daha giictlir. Son yillarda yabanci popiiler basinda
sikca yer almaya baslayan (Mornell 2001; Smith, 2005; Ryan, 2005; Hobbs, 2005;
Moore, 2005) isgoren sessizligi konusu, bilimsel yazinda da tartisilmaya baslanmustir.
“Journal of Management Studies” dergisinin 2003 yilinda 40. sayisi, bu 6zel konuya
ayrilmistir. Odak noktasi, “Insanlar orgiitsel ortamlarda, ne zaman ve neden sessiz

kalmay1 secer, ne zaman ve neden sesini ¢cikartmayi tercih ederler?” sorusudur.

Literatiir taramasindan elde edilen bilgiler 1s183inda Orgiitsel sessizlik kavrami;
Calisanlarin kasith bir sekilde olmak tizere, Orgiitsel sorun, olay, konu durumlarla ilgili
goriis ve diisiincelerini gelecek olasi tepkilerden ¢ekinme, sorun yaratan biri olarak
algilanma, baskalarinin goriislerine uyma istegi ya da herhangi bir degisiklik
yaratmayacagina olan inanci nedeniyle ifade etmemesi olarak tanimlanabilir (Tagkiran,

2011:72).

Milliken, Morrison ve Hewlin’e (2003) gore isgdrenler bazen konusmayi, bazen de
sessizligi secerler. Ancak neden sessizlestikleri, nasil sessizlestikleri ve en ¢ok hangi
konularda sesini ¢ikarmada isteksiz olduklari, orgiitle ilgili konu veya sorunu kimle
paylastiklari, kiminle konusup kime sessiz kalacaklarina nasil karar verdikleri,
sessizligin nasil anlagilabilecegi gibi konular1 aydinliga ¢ikarmak anlaml ve gereklidir.

Bir yandan gelisme ve yenilik geregi, Ote yandan sessizlesmek celiskisini
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coziimleyebilmek icin konunun nedenleri ve sonuglariyla ele alinip incelenmesi

gerekmektedir (Cakici, 2010:2).

Isgorenlerin orgiitsel sorunlar hakkinda goriislerini ve endiselerini sdyleyemeyip
sessizligi tercih etmesi sonucunda farkl sekillerde ortaya koyduklar1 dolayli veya direkt
tepkilerle orgiitiin is disiplini ve is barigina zarar vermesi s6z konusu olabilir. Bu olgu
orgiite fikirleri ile katkida bulunamamanin getirdigi Orgiite yabancilasma hissini de
kuvvetlendirebilecektir. Sessizlik bir tepkisizlik sekli degildir. Sessizlik, kisilerin
tepkisinin konusma ve iletisim yoluna kurulan barikatlara carparak farkli yollarda
kendine akis mecralar1 olusturacak sekilde bigim ve ortaya ¢ikis halini degistirmesidir.
Formal yapilarda astlarin {istleriyle olan iliskilerinde cesitli nedenlerle sessizligin tercih
edilen bir davranis olmasi, informal yapilarin giiclenmesine ve hatta calisanlarin
tepkilerini orgiit disinda muhatap arayarak gosterme yoluna basvurmalarina neden
olabilecektir. Orgiitlerde ¢alisanlarin sessizligi aslinda ¢oziime ortak olamamanin ve
belki de bunun getirdigi dnemsenmeme hissinin devam eden sikdyet halidir. Insanin
viicudunda herhangi bir yerin agrimasi ve bu agrmin agri kesici kullanilarak giderilmesi
tibben miimkiindiir. Ama tipta oldugu gibi viicudun bir parcasini susturmak tepkilerini
baskilamak, oOrgiitlerde de calisanlar1 sessizlige stiriiklemek agrinin sebebini ortadan
kaldirmayacaktir. Sinir sistemi viicudun iletisim kanallaridir onu agr1 kesicilerle felce
ugratmak sistemi bir siireligine rahatlatacaktir. Fakat birbirini etkileyen ve esgiidiimlii
calismayla tiim sistemi ayakta tutan organlar agriy1 kestiginizde dahi sikintisin1 sistemin
diger parcalarmi etkileyerek ya da daha farkli tepkilerle gosterecektir. Aslinda orgiitsel
yapinin i¢inde de bu benzesimi destekleyecek bir¢ok ipucunu yakalamak miimkiindiir.
Bu nedenledir ki, isgorenlerin sessizligi arastirilmayr fazlasiyla hak eden ve
nedenleriyle ¢oziimlerini teorik ve pratik temeller iizerine oturtarak gercek hayata

uygulamay1 gerektiren bir konudur.

Milliken, Morrison ve Hewlin’e (2003) gore literatiirde sessiz kalma tercihini etkileyen
nedenler; Orgiitsel, yonetsel ve bireysel faktorlerle agiklanmaya caligilmaktadir.
Arastirmacilara gore sessiz kalmada; sikayet¢i biri olarak goriilmek, saygi ve giliven
kaybma ugramak, iligkilere zarar vermek, isten atilmak, terfi edememek gibi korkular

ile acik¢ca konusmanin fayda etmeyecegi inanci temel rol oynamaktadir. Bowen ve
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Blackmon’a gore (2003) kisinin grup lyeleri tarafindan destek goriip gérmeyecegine

iligskin algis1 da sessizlik tercihinde etkili olmaktadir (Akt. Cakici, 2010:3).

Isgorenlerin orgiit icindeki belirli konu ve sorunlar1 bildigi halde iistleriyle gercegi
konugmadiklar1 ¢eliskisi, sessizlik konusunu arastirmaya deger kilmaktadir. Son yillarda
gelisen formal ses ¢ikarma mekanizmalar1 (agik kapi politikalari, Oneri ve sikayet
sistemleri, emir-komuta zinciri gibi), resmi ortamlarda sesini ¢ikarma firsatlar
(toplantilar gibi) ve kendiliginden olan anlik, yiiz yiize yakalanabilen informal ortamlar
acikca konusma firsatlar1 olarak gorilebilir. Bunlar, yetkililere ulagsmanin akla
gelebilecek yollaridir. Ancak yukarida belirtilen nedenlerden dolay: isgdrenler, cogu
zaman sessiz kalmay1 tercih edebilmektedir. Eger bu tercih, kolektif hale gelmisse

kurumsal gelisme bundan olumsuz etkilenebilmektedir (Cakici, 2010:3-4).

Sessiz kalmanin Orgiit ve isgorenlere olumsuz yansimalar1 s6z konusudur. Sessizligin
orgiitsel sonuclari; calisanlarin fikri katkilarmin kullanilamamasi, sorunlarin hasiralt1
edilmesi, olumsuz geri bildirimden kag¢inilmasi, bilgilerin filtrelenmesi ve sorunlar
karsisinda tepkisiz kalinmasi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu gibi davraniglar saglikli
karar almayi, ilerleme/gelismeyi ve performans artisini engelleyebilmektedir (Morrison
ve Milliken, 2000; Premeaux, 2001). Sessizligin isgorenler iizerindeki olumsuz
sonuglar1 ise bireyin igyeri ile ilgili sorun ve endiselerini agik¢a konusmakta gli¢siiz
oldugunu hissetmesi, Orgiite bagllik, aidiyet, giiven, takdir ve destek duygusunda
azalma, is doyumu saglayamama, isten ayrilma istegi seklinde ortaya ¢ikmaktadir.
Ayrica bildigi ve iyi oldugu konularda sessiz kalmak calisanlara 1zdirap verebilmekte,
acizlik duygusu yasamalarma ve Kkendilerini degersiz hissetmelerine neden
olabilmektedir (Detert ve Edmondson, 2005; Milliken ve Morrison, 2003). Buna stres
ve motivasyon kaybini da eklemek gerekir (Cakici, 2010:4).

Yonetim yazininda sessizlik duvarinin kirilmasina odaklanan ¢aligmalar (Huang, Van
de Vliert ve Van der Veght, 2005; Pederit ve Ashford, 2003; Premeaux ve Bedeian
2003) bulunmakla beraber sessiz kalinan konular ile sessizlesmenin yarattig1 etkiler
iizerine ¢ok az ampirik aragtirmaya rastlanmistir. Sessizligin yapisi, boyutlari, sonuglari
ve nedenlerinin derinlemesine incelenmedigi ve bu konuda arastirma geregi oldugu
diisiiniilmektedir (Bowen ve Blackmon, 2003; Detert ve Edmondson 2005; Van Dyne,
Ang ve Botero, 2003).
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Acik¢a konusma, bir orgiitiin i¢ politikalarini, uygulamalarini ve stireglerini iyilestirmek
motivasyonuyla, yonetime bilgi, goriis ve Oneri bildiriminde bulunma olarak
tanimlanmaktadir (Premeaux, 2001; Premeaux ve Bedeian, 2003; Van Dyne, Ang ve
Botero, 2003; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003). Agik¢a konusma; mevcudu sadece
elestirmekten ve sikdyet etmekten ziyade, idari ve oOrgiitsel iyilestirmelere katkida
bulunmak niyetiyle is, slire¢ ve uygulamalara iliskin endise, diisiince ve fikirleri {istlere
iletme davranist olarak tanimlanmistir (Cakici, 2010:103). Calisanlarin  Srgiitsel
sorunlarla ilgili fikir beyanina dayanan agik¢a konusma, orgiitsel iyilestirme arzusundan
kaynaklanir. Ancak genellikle Orgiitsel sorunlar ve buna iligkin goriisler, mesai
arkadaslari, yakin arkadaglar veya aile liyeleriyle paylasilirken durumu etkileme giicii
olan yoneticilerle konusulmamakta veya konusulamamaktadir. Ortak akildan
yararlanmak isteyen yoOneticiler, isgorenlerin agik¢a konusabilecekleri formal
mekanizmalar1 olusturmak ve ortamsal kosullar1 saglamak durumundadir. Boyle bir
mekanizma yoksa veya var olan mekanizmalar isletilmiyorsa/igletilemiyorsa orgiitsel
sorunlara iliskin fikirler ve goriisler kapali kapilar arkasinda konusulup bir siire sonra da
unutulabilmekte ve bu dongii, tepkisizlik ve sessizlige neden olabilmektedir (Cakic,

2010:5).

2.2.1 Orgiitlerde Sessizlik Kavram

Orgiit yazmimnda sessizlik, aktif, bilingli, kasith ve amacli bir davrams olarak
incelenmektedir. Dogal bir sessiz olma halinden veya isyerinin giiriiltiisiiz olmasindan
s6z edilmemektedir. Orgiitlerde sessizlik kavrami, baslangicta bir bagllik isareti olarak
goriilse de esas itibariyle iggdérenin Orgiitsel konu ve sorunlar hakkinda bilgi ve goriis
sahibi olmakla beraber bu bilgiyi bilingli olarak saklamasi seklinde betimlenmekte ve

olumsuz bir durum olarak ele alinmaktadir (Cakic1, 2010:9).

Tirk Dil Kurumu (2009)’nda sessizlik; sesin olmamasi, siik{it olarak tanimlanmastir.
Sessizligin geleneksel anlaminda edilgen bir davranis oldugu yatmaktadir. Ancak biitiin
sessizlik tiirleri edilgen bir davranis olarak kabul edilemez. Ayn1 zamanda sessizlik,
ses c¢ikarmanin tersi olarak da ifade edilemez (Scott, 1993:1-18). Sessizlik bazi
durumlarda amagli, kasitl, aktif ve bilingli bir hal de alabilmektedir. Morrison ve

Milliken’e (2000) gore sessizlik, calisanlarin orgiitsel sorunlara iliskin endise ve
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fikirlerini ifade etmemeleridir. Sessizlik, bir orgiit icerisinde kolektif bir hale gelip
tim orgiti de etkileyebilir. Alanyazinda orgiitsel sessizlik olarak ifade edilen bu
durumun birgok tanimi yapilmistir. Henriksen ve Dayton’a (2006) gore orgiitsel
sessizlik; bir orgiitiin kars: karsiya kaldigi onemli sorunlara ¢6ziim olabilecek fikirlerle
ilgili cok az konusarak ya da davranista bulunarak ifade edilen kolektif diizeyde bir olgu
olarak tanmimlanmaktadir. Bowen ve Blackmon’a (2003) gore orgiitlerin sessizligi
calisanlarin kendi kurumlar: i¢in herhangi bir katkida bulunmamalariyla olusur (Akt.
Ozgan ve Kiilek¢i, 2012:34). Orgiitsel sessizlik tanimlamalarinda ve analizinde
sessizlik aktif, bilingli, kasitli ve amaglt bir davranis olarak incelenmektedir (Cakici,
2007). Morrison and Milliken’a (2000) gore calisanlarin islerini ve bulunduklar: 6rgiitii
iyilestirmeyle ilgili fikir, bilgi ve diisiincelerini kasitli olarak esirgemesi seklinde
tanimlanan orgiitsel sessizlik kavrami orgiitte birgok soruna neden olmaktadir. Bu
durum orgiitsel degisimin ve gelisimin Oniinde olduk¢a 6nemli bir engel olarak
belirmektedir (Akt. Ozgan ve Kiilekgi, 2012:34).

Calisanlar 6zellikle herhangi bir durumda konusmanin ve fikirlerini dile getirmenin
akillica bir davranis olmadigmi sezdiginde, kendi ag¢isindan olumsuz sonuglari
oldugunu diisiindiigiinde ya da is ortamindaki iligkilerini etkiledigine inandiginda
sessiz  kalmayr tercih etmektedir (Corneissen, 2008:199; Barry, 2007:133).
Bendersky’e (2005:239) gore orgiitsel sessizlik ortami olustugunda, orgiit acgisindan
degisime diren¢ ve degisime yavas uyum gosterme davranisi ortaya ¢ikmaktadir. Sorun
ve konulara iliskin agik¢a konusmama karari yani “sessizlik” orgiitsel 6grenmeyi
engelledigi, orgiitsel degisim ve gelisime engel olusturdugu, orgiit i¢inde farkli
diistincelerin ortaya ¢ikmasmi azalttigir dolayisi ile de yenilikgiligi ve yaraticihigi
engelledigi (Morrison ve Milliken, 2000; Milliken ve Morrison, 2003) i¢in iizerinde

durulmasi gereken 6nemli bir konudur.

Yonetim yazminda isgéren sessizligi konusu, Albert O. Hirschman’nin 1970°de
yayimmlanan Exit, Voice and Loyalty adli kitabma dayandirilmaktadir. Hirschman
(1970), sessizligi pasif fakat baglilik (loyalty) ile es anlamda kullanmis ve daha sonra da
yonetim bilimciler sessizligi bagliliga esitlemeye devam etmislerdir. Ornegin iyi
muamele gérmeyen fakat sikdyetlerini rapor etmeyen iggorenler, yaygin sekilde sessiz

ama razi olarak ele almmuistir. Sessizligin, isgérenlerin orgiitlerine olan baghligin bir
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ifadesi olduguna dikkat ¢eken arastirmalar bulunmaktadir (Bryant ve Cox, 2004:578-
592). isgoren sessizliginin davranissal, duygusal veya biligsel unsurlar1 bulunan gizli
muhalefeti yansitip yansitmadigi genellikle goz ardi edilmistir. Bu nedenle, yaygin
Olmasina ragmen sessizlik, tatmin olmayan ve iyi muamele gormeyen isgdrenlerin
ihmal edilen bir tepkisi olarak kalmistir. Sessizlik olgusuyla direkt ilgili iki kavramsal
calismaya (Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos, 2001) kadar, ¢ogu arastirmaci
sessizligi, onay anlamina gelen ses ¢ikarma eksikligi olarak geleneksel tanimi i¢inde ele
almistir. Bu iki temel calismada ve daha sonraki arastirmalarda yer alan tanimlamalarda,
genellikle iki ortak vurgunun oldugu goriiliir: ilki, “bilgi ve fikrin kasten esirgenmesi”,

ikincisi “Orgiitsel konu ve sorunlarla” sinirli olmasidir.

Morrison ve Milliken (2000), sessizligi kolektif bir fenomen olarak ele almis ve
orgiitsel sessizlik kavrammi gelistirmislerdir. Isgorenlerin &rgiitsel sorunlar hakkinda
fikir, goriis ve kaygilarini esirgeme tercihine orgiitsel sessizlik adin1 vermislerdir.
Sessizligi haksizliga bir tepki olarak ele alan Pinder ve Harlos (2001) ise isgdren
sessizligini; degisimi etkileyebilme/diizeltebilme yeteneginde oldugu algilanan
insanlara, Orgiitsel durumlara iligkin konularda, kisinin davranigsal, bilissel ve/veya
duygusal degerlendirmeleri hakkindaki samimi dislincelerini esirgemesi olarak
tanimlamaktadirlar. Bu tanimlamalardan hareketle orgiitlerde sessizligi, igsgérenlerin isi
veya igyeriyle ilgili teknik veya davranissal sorunlarla ilgili bilgi, goriis ve diisiincelerini
bilingli olarak {istlerine iletmeyip suskun kalmalar1 seklinde tanimlamak miimkiindiir
(Cakici, 2010:10). Kish-Gephart ve digerlerine (2009:165) gore isgoren sessizligi,
isgorenlerin insanlar, irlinler ya da siireglerle ilgili fikir, Oneri ve ilgili seyleri
esirgemesi olarak tanmmlanabilir. Orgiitsel sessizlik, aktif, bilingli ve amagh bir

davranistir. Dinleyebilenler icin sessizlik de konusma gibi pek ¢ok anlamlar ifade

etmektedir (Ashcraft, 2000:413; Clair, 1998:23).

Pyman ve digerlerine (2010:467) gore isgorenler oOrgiitlerde fikirlerini dogrudan ve
dolayl: konusma olarak adlandirilan iki yolla seslendirebilirler. Isletmedeki biitiin
isgorenlerle diizenli toplantilar yapmak, kalite c¢emberleri gibi bigimsel isgoren
programlar1 ve/veya yar1 bagimmsiz ¢alisma gruplar1 olusturmak dogrudan konusma
bicimine Ornek verilebilir. Buna karsin Lavelle ve digerlerine (2010:396) gore

isgorenlerin dolayli konusmasi ise, isgorenlerin goriis ve diisiincelerinin is¢i sendikalari,
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danisma kurulu veya isletme yOnetim kurulu gibi bir takim kolektif isgdren
temsilcilikleri araciligi ile dile getirilmesini ifade etmektedir. Kim ve digerlerine
(2010:373) gore isgoren temsilcileri genellikle yatirim politikasi, teknolojik degisim ve
sirket diizeyinde kararlar1 kapsayan genis bir alanda kurmay ya da bilgi kanali olarak

gorev yaparlar.

Brinsfield’e (2009:70-71) gore sessizligin  yonii asagidan yukariya, yukaridan
asaglya veya aynm diizlemdeki calisanlar arasinda olabilir. Ilgili yazinda en sik
bahsedilen ve iizerinde tartisilan; asagidan yukariya dogru sessiz kalma halidir.
Arastirmalarin sonuglarina gore, c¢alisanlarin sessiz kalmasinda daha fazla etkisi
olan, en st yonetimden daha ¢ok bir st yonetimdir. Bu anlamda lider ve iist
yonetim, biitiin hiyerarsik diizeydeki yoneticilerini ve c¢alisanlar ile kurduklar

iletisimden haberdar olmasi gerekmektedir (Akt. Alparslan ve Kayalar, 2012:138).

Isgoren sessizligi konuya ya da hedef dinleyicilere gore farklilik gdsterebilir. Ornegin,
isgorenler is akismi gelistirmeye yoOnelik bazi bilgileri iist diizey yoOneticilerden
saklayabilirler. Fakat bunu is arkadaslarindan saklamazlar. Tangirala ve Ramanujam
(2008) tarafindan yapilan bir arastirmaya gore, isgorenler ¢alisma gruplari ile isbirligi
yaptiklarinda daha az sessiz olmaktadirlar. Amirleri belirli bir statiiye sahip
olduklarindan dolay1 isgérenler amirlerine karsi daha ¢ok sessiz kalmaktadirlar (Akt.
Durak, 2012:45). Orgiitsel sessizlik, isgdrenlerin sahip olduklar1 bilgilerin amirleri
Oniinde ac¢iga vurulmamasi, agiklanmamasi ile ilgili bir kavramdir (McGowan,

2002:30).
Sessizligin bes tane ikilemli fonksiyonu bulunmaktadir (Pinder ve Harlos, 2001:338):

- Sessizlik hem insanlar1 bir araya getirir hem de birbirinden uzaklastirir.

- Insanlar igin hem zararli hem de yararh olabilir.

- Hem bilgi saglamakta hem de bilgiyi gizlemektedir.

- Sessizlik derin diisiincenin ya da diisiincesizligin isareti olabilmektedir.

- Sessizlik hem kabul etmenin hem de muhalefet etmenin bir gostergesi

olabilir.
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Pinder ve Harlos’a (2001:362) gore sessizlik, konusmanin ziddi olmaktan daha derin
anlamlar ifade etmektedir. Sessizlik bir iletisim olabilir ve diisiince duygu ve

faaliyetlerle birlikte gelebilir.

Gozlemcilerin isgoren sessizliginin giidiilerini, konusmaya oranla yanlis anlama ve
yanlis yorumlama olasiliklar1 daha yiiksektir (Van Dyne ve dig., 2003:1389). Bu
nedenle zor bir siire¢ olmasmna karsin yoneticilerin, isgorenleri konusmaya tesvik
edebilmek ve yenilik¢i fikirleri iiretim siirecine katabilmek igin isgdrenlerin sessiz
kalmalarmin arkasidaki sebepleri dogru anlamalar1 ve dogru bi¢imde yorumlamalar1

gerekmektedir (Durak, 2012:58).

2.2.2 Orgiitsel Sessizligin Tarihi Gelisimi

Orgiitsel sessizlikle ilgili ¢alismalarda 1970 yilindan 1980°li yillarin ortasma kadar olan
donemde sosyal bilimciler konusma ve sessizligin farkli bi¢cimlerini ele almislardir.
Ozellikle Hirschman’in 1970 yilinda Exit, Voice and Royalty adli c¢alismasi bu
baslangi¢ doneminin 6rneklerindendir (Durak, 2012:46).

1980’11 yillarin ortasindan 2000’li yillara kadar olan donemde konusma ve sessizlik
sorun bildirme, ilkeli orgiitsel muhalefet, konu benimsetme, sikayet¢ci olma gibi yeni
caligmalar ile konunun kapsami genisletilmistir. Bazen isgorenler, orgiit icerisinde
meydana gelen aksakliklari, karsilastiklar1  olumsuzluklar1 duymazliktan veya
gormezlikten gelebilmekte ve boylece sessiz kalabilmektedirler. Bu durum isgorenlerce
olumlu bir tepki olarak diisiiniilebilmektedir. “Sagir kulak sendromu” olarak ifade
edilen bu olgu orgiitsel bir norm olarak da yerlesmis olmakla birlikte, isgorenleri bu
yonde bir davranig gostermeye itebilir. Boylece 1990’11 yillarin sonunda ¢alismalar sagir
kulak sendromu ve sosyal dislama gibi konulara yénelmistir. (Durak, 2012:46). Ornegin
bu donemde Cohen (1990) bircok arastirmacinin tersine sessizligin her durumda “kabul
etme” anlamma gelecegi diislincesine karsi ¢ikmis ve sessizligin bagka anlamlarinin
olabilecegini ileri siirmiistiir. Cohen (1990), 6zellikle adil davranilmayan ya da koti
davraniglara maruz kalmig ¢alisanlar arasinda sessizligin hangi anlamlara gelebilecegini
arastrmigtir. Sessizligin “red” olarak kavramsallastirilmasiyla tutarli olarak Parker ve
August (1997) da bazi tatminsiz ¢alisanlarin sessizligi ¢ikisla birlestirebileceklerini

diger bir ifadeyle sessizce isten ayrilacaklarini 6ne siirmiistiir.
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2000 yilindan sonraki donemde konusma ve sessizlik ile ilgili ¢alismalar artmistir.
Sessizlik konusu konusmanin ziddinmn 6tesinde degerlendirilmistir. Orgiitsel sessizlik
konusuna yonetim ve psikoloji ile ilgili ¢esitli dergilerde yer verilmistir. Ozellikle
Morrison ve Milliken tarafindan 2000 ve 2003°te, Van Dyne tarafindan 2003’te yapilan
orgiitsel sessizlikle ilgili ¢aligmalar bunlara 6rnek gosterilebilir (Durak, 2012:47). Bu
caligmalardan ilki, Morrison ve Milliken tarafindan 2000 yilinda yapilmis olup,
orgiitlerde sistematik bicimde gelisen sessizlik siirecini ve bu siirecin siirekliligini ve
giiclenmesini saglayan orgiitsel kosullari agiklamaktadir. Bu ¢aligmalarinda Morrison
ve Milliken (2000:706), “orgiitsel degisimin ve gelismenin o6niindeki tehlikeli bir
engel ve ¢ogulcu bir 6rgiit gelistirmenin oniini tikayan, kolektif bir fenomen” olarak
degerlendirdikleri orgiitsel sessizligin; siireci, nedenleri ve kosullarini belirlemeye
calismiglardir. Arastirmalar bu c¢alismanin 1si1ginda gelismeye baslamis, isgoren
sessizliginin kavramsal gergevesi olusma siirecine girmistir. Morrison ve Milliken
(2000: 707) sessizligi, “ isgorenlerin islerini ve kurumunu iyilestirmeyle ilgili fikir bilgi
ve disiincelerini kasith olarak esirgemesi” olarak tanimlamislardir. Diger temel
kavramsal calisma ise isgorenlerin sessiz kalma Kararlarini etkileyen faktor ve
durumlar tzerine egildikleri, Morrison ve Milliken’in gelistirdikleri isgoren sessizlik
kavramini gelistirdikleri ¢alismalariyla Pinder ve Harlos (2001)’a aittir. S6z konusu
arastirmacilar 6zelikle algilanan adaletsizlik konusunun agik¢a konusup konusmamaya
dair isgorenlerin kararlar: tizerindeki etkisini incelemisledir. Pinder ve Harlos is goren
sessizligi kavramini gelistirmis ve bu sessizligi ortaya ¢ikaran ve gii¢clendiren orgiitsel
kosullar1 agiklayan bir model onermislerdir. Calismada, is goren sessizligi “degisimi
etkileyebilme ya da diizeltebilme yeteneginde olan insanlarin, orgiitsel durumlara
iliskin konularda, davranissal, bilissel ya da duygusal degerlendirmeleri hakkindaki

samimi diisiincelerini esirgemesi” seklinde tanimlanmaktadir (Cakici, 2008:118).

Sessizlik, orgiit tyelerinin ilgilerini kisisel ve orgiitsel konularda karsi tarafa
aktariminda bir takim sorunlar yasatan bir kavramdir (McGowan, 2003:1). Orgiitsel
sessizlik, bir organizasyonun Kkarsilastigi ciddi problemlere karsi gosterilen kiigiik
tepkileri ifade etmektedir (Henriksen ve Dayton, 2006:1539). Literatiirde sessizlik,
aktif, bilingli, kasith ve amacli bir davrams olarak incelenmektedir. Orgiitlerde
sessizlik kavrami baglangigta bir baglilik isareti olarak goriilse de esas olarak

isgorenin orgiitsel konu ve sorunlar hakkinda bilgi ve fikir sahibi olmakla beraber bu
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bilgiyi bilingli olarak saklamas: seklinde betimlenmekte ve olumsuz bir durum olarak
ele alinmaktadir (Cakici, 2010:9). Sessizlik davranisi, bireyin dogrudan ya da dolayl
olarak isteklerini etkilemektedir. Son zamanlarda orgiitsel sessizlik, bir orgiitiin
karsilastigi ciddi problemlere karsi gosterilen 6nemsiz tepkileri belirtmek igin
kullanilmistir (Henriksen ve Dayton, 2006:1540).

2.2.3 Amaclarina Gére Orgiitsel Sessizligin Tiirleri

Bireyler yasal ya da etik olmayan bir davranig gozlemlediklerinde konusabilirler ya da
sessiz kalabilirler. Yanlig davranigin algilanan dnemi, bireysel degerlerin giicii, olumlu
ya da olumsuz sonug¢ beklentisi gibi faktdrler bireyin konusmasinda ya da sessiz
kalmasinda etkilidir (Clapham ve Cooper, 2005:192). Isgoren sessizliginin
nedenlerinin farklihk gostermesi gibi o6rgiit icerisinde sessiz kalma davranislar: da
farklihik gostermektedir. Sessizlik gibi tepkisizlik olarak algilanan bir davranisin
cesitlilik gostermesi ilk bakista garip gelebilir. Fakat insan zihninin ve davranislarinin
karmasikhigini atlamamak gerekir. Ornegin otobiis beklerken ya da asansorde
tepkisizlik halimizde bile birbirimizden farkli haller i¢inde olabiliriz. Kimimiz
yanimizdaki yokmus gibi davranir, kimimiz bir sey diistiniiyormus gibi yapariz ki
isgoren sessizligi 6ziinde bir tepkisizlik degil, bilingli ve kasti bir davranistir (Eroglu,
Adigiizel ve Oztiirk, 2011:103).

Sessizlik ve konusma basit¢e birbirinin ziddi olan iki kutup degildir. Sessizlik aktif,
maksath ve stratejik bir davramstir. Unlii s6z ustast Cicero, “sessizlik en biiyiik
konusma sanatidir” demektedir (Ephratt, 2008). Sessizlik, i¢inde derin ve Ortiik bir
takim anlamlar barindirabilmektedir. Isgdrenler sessiz kalarak orgiitlerine ya da
yoneticilerine bir takim mesajlar vermek istiyorlarsa bu mesajlarin ilgili yoneticiler
tarafindan dogru anlamlandirilmas1 gerekmektedir. Ciinkii verilen mesajlar isgdérenlerin
tutum ve davranislarmi, is c¢iktilarini, Orgiitlerin degisim ve gelisimini olumsuz

etkileyebilecek bir potansiyele sahip olabilmektedir (Erenler ve dig., 2011:3143).

Isgdrenlerin sessizlik hallerini, bazen dogmatik olarak sdylenenleri ve verilen gdrevleri
sorgulamadan kabul ederek, bazen de yasanilan problemleri yok farz ederek kendince
goze batmadan diger insanlar gibi olmaya c¢alisarak gosterdiklerini sdyleyebiliriz

(Bildik, 2009). Sessizligin tiirleri ile ilgili yazin incelendiginde kavramin Pinder ve
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Harlos (2001:331-369.) tarafindan; raz1 olma anlaminda sessizlik (acquiescent silence)
ve savunmact sessizlik (quiescent silence) seklinde ikiye ayrildigi goriilmektedir. Dyne
vd. (2003:1359-1392.) ise bu boyutlara toplum yanlis/6zgeci sessizligi (prosocial
silence) eklemis ve sessizligi razi olma anlaminda sessizlik, savunmaci sessizlik ve
toplum yanlisi/6zgeci sessizlik bigiminde ele almistir (Akt. Karacaoglu ve Cingoz,

2009:700-707).

Sessizlik konusmaya kiyasla daha fazla belirsizlik icermektedir. Sessizlikle ilgili
yapilan ilk calismalar genellikle sessizligin “kabul” anlamma geldigi yoniindedir. Fakat
sessizlik her zaman onay, baghlik ve mevcut durumdan memnun olma anlamlarina
gelmez. Dolayisiyla yoneticilerin isgdren sessizligini dogru anlamalar1 ve dogru
yorumlamalar1 gerekmektedir. Sessizlik konusmanin olmamasinda ziyade hareketsizligi
ve kabullenmeyi yansitmaktadir. Hareket etmek ya da bir sey sOylemek kadar, hareket
etmemek ya da susmak da bir davranistir ve anlamli bir mesaj olusturmaktadir
(Ciiceloglu, 2000:20). Beer ve Eisenstat’a gore orgilitsel sessizlik hastaliktir ve alt1

nedeni bulunmaktadir. Bunlar (Beer ve Eisenstat, 2000:31);

e Orgiitte yukaridan asagiya ya da serbest birakici {ist yonetim anlayisinin
olmasi,

e Acik olmayan stratejilerin ve catigmalarin olmasi,

e Orgiitte etkin olmayan bir iist yonetim ekibinin olmasi,

e Zayif bir yatay iletisim hattinin olmasi,

e Fonksiyonlar, is ve smirlar arasinda zayif bir koordinasyon sisteminin
olmasi,

e Yukaridan asagiya dogru liderlik yetenek ve gelismelerinin yetersiz

olmasidir.

Amaglarma gore sessizligin ve konusmanin 6zel tiirleri agagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo 5

Amaclaria Gére Sessizligin ve Konusmanin Ozel Tiirleri

DAVRANIS ISGOREN SESSIZLiGi iISGOREN KONUSMASI
BICIMI Bilingli olarak isle ilgili fikir, bilgi ve goriislerin | Bilingli olarak isle ilgili fikir bilgi ve
esirgenmesi. goriislerin agiklanmasi.
ISGOREN
GUDULERI
ILGIiSiZ DAVRANIS KABULLENICI SESSIZLiK KABULLENIiCi KONUSMA
Cekilmeye dayal1 fark | Cekilme  amagh fikir  esirgeme  fark | Cekilme temelli fikirler agiklama.

olusturamayacagi hissi olusturmayacag diisiincesiyle goriis bildirmeme. | Fark olusturmayacagi diisiincesiyle

grupla ayni fikirde olma

KORUMA AMACLI | KORUNMA AMACLI SESSIiZLiK KORUNMA AMACLI KONUSMA
DAVRANIS Korkuya dayali olarak bilgiyi esirgeme . Korku nedeniyle dikkatleri bagka
Korku temelli Korku ve | Kendini koruma amaciyla gergekleri goz ardi | yone gekecek fikirleri agiklama.
kisisel olarak riskli olacagi | etmek. Korunmak ig¢in digerlerine odaklanan
hissi. fikirleri agiklama.

BASKALARINA YONELIK | KORUMA AMACLI SESSIZLiK KORUMA AMACLI KONUSMA

Isbirligine dayali Isbirligi temelli gizli bilgileri esirgeme. Isbirligi ~ temelinde ~ problemlere

Isbirligi ve fedakarlik hissi. Orgiitiin yarar1 igin 6zel bilgileri koruma. ¢oziimler sunma.
Orgiit yararina degisim icin yapict

fikirler onerme.

Kaynak: Van Dyne Linn, Soon Ang and Isabel C. Botero, 2003:1363. Akt. Durak,
2012:50.

Orgiitlerde isgorenlerin iletisim tutumlarina dair konusma ve sessizlikle ilgili alt1 dzel
davranis vardir. Bunlardan kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve koruma amacli
sessizlik olmak iizere ii¢ tanesi sessizlikle ilgilidir. isgérenlerin konusma davranislari ile
ilgili de {i¢ tlir davranis bigimi vardir. Bunlar ise kabullenici konugsma, savunma ve

koruma amagl konugsmadir (Dyne ve dig., 2003:1359-1372).

2.2.3.1 Kabullenici sessizlik

Kabullenici sessizlik isgorenlerin goriis, bilgi ve fikirlerini geri ¢ekilmeye dayali olarak
orgiitten esirgemesidir. Isgdrenler degisimle ilgili fikrini, konusmasmin anlamsiz
olacag1 ya da fark yaratmayacagi inanciyla ya da konugsmalarinin mevcut durumu
degistirmede ¢ok az etkisinin olacagim diisiinerek isle ilgili fikir, goriis ve bilgilerini
kendilerinde saklamay1 tercih edebilir. Her iki durumda da sessizlik koklii bir geri
cekilme sonucudur. Isgdrenler  yaptiklari  islerinde  herhangi  bir  fark
olusturamayacaklarma inandiklarinda konuya karsi ilgisizlesecek ve muhtemelen fikir

ve Onerileriyle katkida bulunmayacaklardir. Diger bir ifadeyle kabullenici sessizligi
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secen bireylerin kendilerine giiven duygular1 diisiiktiir. “Bdyle gelmis boyle gider, ya da
konugsam ne degisecek ki?” diye diisiiniirler. Bu tiir insanlar i¢in Ciiceloglu “pisirik
insan” tabirini kullanmaktadir. Bu tiir insanlar hakli olsalar dahi ne sozleriyle ne de
davraniglariyla hakkini savunabilirler. Digerleriyle iletisiminde siirekli alttan alarak
digerlerini memnun etme amaci vardir. Kendisinin ne istedigi pek onemli degildir

(Ciiceloglu, 2001:52)

Dyne, Ang ve Botero’ya (2003:1366) gore bireylerin sessiz kalma davraniginda
bulunmalari, genellikle diger bireyler tarafindan aktif olarak iletisim kurmamasi
seklinde goriilebilir. Ancak, kabullenici sessizlik gdsteren bir bireyden soz ettigimizde,
bireyin durumla ya da olayla ilgili bilgisi, goriisii veya sdyleyecekleri olmasina karsin,
kendi istegiyle bu goriislerini aciklamamayi tercih etmesi kabul edilmelidir. Dolayisiyla
bu bilgi tiiriinde, Ozgen ve Siiregevil’e (2009:311) gore bilginin varligi séz konusu

olup, bireyin iletisim kurmaktan kaginma davranis1 gozlenmektedir.

Kabullenici sessizlik ile 0grenilmis caresizlik arasinda da iligki oldugu sdylenebilir
(Cakic1, 2010:33). Ogrenilmis caresizlik siirekli olarak kontrol edilemeyen durum ve
olaylar karsisinda kalan organizmanin, kontroliin miimkiin oldugu sonraki durumlarda
bile, i¢inde bulundugu durumu degistirebilecegine dair inancmi yitirmis olmasimdan
dolay1 olaylar karsisinda hareketsiz kalmasini ifade etmektedir (Giiler, 2006:1). Bir
orgiitte isgoérenler konusmak istediklerinde veya konustuklarinda bu durum amir ve
yoneticiler tarafindan engelleniyorsa isgorenler zamanla konugsmamaya yoneleceklerdir.

Diger bir ifadeyle 6grenilmis ¢aresizligi tercih edeceklerdir (Durak, 2012:52).

Pinder ve Harlos’a (2001:349) gore kabullenici sessizlik gosteren calisanlar, orgiitsel
kosullar1 oldugu gibi kabul etme egiliminde olup, s6z konusu kosullar1 degistirmeye
yonelik alternatiflerin var oldugunun farkinda degildir. Kosullar1 var oldugu gibi kabul
etmek, calisana giiven vermekte, dolayisiyla s6z konusu kosullar1 degistirmeye
yonelmemektedir. Blensinkopp ve Edwards’a (2008:181-206) gore bu tiir sessizlik
davranis1 korku, 6tke ve pesimistik duygular1 igermekte ve konugsma durumunda ortaya
cikabilecek olumsuz durumlara olan inang yiiziinden bu tiir duygularla daha da
beslenmektedir (Akt. Tagkmran, 2011:78). Dolayisiyla edilgen bir davranistir. Bu
durumda calisanlar, mevcut duruma razi olmakta, ¢ok fazla konusmak istememekte,

durumu degistirmeye yonelik herhangi bir tesebbiiste bulunmamaktadir. Calisanlarin bu
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davraniginin arkasinda, konussa bile herhangi bir farklilik yaratmayacagina olan inang

yer almaktadir (Karacaoglu ve Cingdz, 2009:699).

Ozellikle otoriter ve baskict bir ortamda yetisen bireylerin isyerinde kabullenici
sessizligi tercih etme olasiliklar1 daha yiiksektir. Eger bir Orgiitte patron/yonetici
yetkilerin ¢ok 6nemli bir kismmni kendisinde toplamigsa, boyle bir orgiitte isgdrenlerin
cogunlugunun kabullenici sessizlige biirlinme olasiliklarinin  yliksek oldugunu
sOyleyebiliriz. Gliniimiizde bu davranis bir meziyet olmaktan ¢ikmis ve sakinca haline
gelmistir. Zira glinlimiiz orglitlerinde kendisine verilen gorevi sorgulamaksizin yerine
getiren bireyler dnemini kaybederek diisiinen, sorgulayan ve farkli 6neriler sunabilen

caliganlar ideal galisanlar olarak kabul edilmektedirler (Durak, 2012:53-55).

2.2.3.2 Korunma Amach Sessizlik

Van Dyne ve digerlerine (2003:1367) goére korunma amagl sessizlik, kendini dis
tehditlerden koruma amaciyla korkuya dayali olarak ilgili fikir, bilgi ve goriislerin
digerlerinden esirgenmesi bi¢ciminde tanimlanabilir (Akt. Durak, 2012:56). Pinder ve
Harlos (2001) korumaci sessizligi, bireyin kisisel olarak acgik¢ca konusmanin olasi
sonuglarindan korkmasindan dolay1 kasitli olarak sessiz kalmayi tercih etmesi olarak
ifade etmektedir (Akt. Taskiran, 2011:79). Kabullenici sessizligin aksine korunma
amach sessizlik, isgdrenin cesitli secenekleri olmasma karsin mevcut durumda “ilgili
fikir, goriis ve diisiincelerini esirgemenin en 1iyi personel stratejisi” olduguna
inanmasidir ve daha proaktiftir. Korunma amagli sessizlikte isgéren sorunlari
gormezden gelme ya da kisisel hatalar1 gizleme yoluna gidebilir (Cakici, 2010:33).
Sessizlik baglaminda bakildiginda, kabullenici sessizlik tiirii, korunmaci sessizlik tiiriine
gore ¢ok daha derin bir durumu ifade etmektedir. Asagidaki tabloda kabullenici
sessizlik ile korunmaci sessizlik tiirlerinin karsilastirilmast sekiz farkli boyut iizerinden

gosterilmistir.
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Tablo 6
Kabullenici ve Korunmaci Sessizlik Boyutlar

Korunmaci Kabullenici
Goniilliiliik Oldukga goniilli Oldukga goniilsiiz
Bilinglilik Bilingli Dabha az bilingli
Kabullenme Diisiik Yiiksek diizeye yakin
Stres Diizeyi Yiiksek diizeye yakin Disiik diizeye yakin
Alternatiflerin Farkinda Olma Oldukga yiiksek Oldukga diisiik
Ses Cikarma Egilimi Oldukga yiiksek Oldukga diisiik
Ayrilma Egilimi Oldukga yiiksek Oldukga diisiik
Baskin Duygular Korku,umutsuzluk, depresyon Razi olma, boyun egme

Kaynak: Pinder ve Harlos, 2001 Akt. Taskiran, 2011:80.

Isgoren eger farkli goriis ve diisiincesini ilgililere (yOneticilere) iletirse, bunun
sonucunun faydadan ¢ok zarar getirecegini diisiinmektedir. Korunma amagli sessizligin
orneklerinden birisi “sessizlik etkisi” dir. Van Dyne ve digerlerine (2003:1367) gore
sessizlik etkisi, insanlarin kisisel olarak rahatsiz olmaktan, savunmaci cevaplar
almaktan ya da olumsuz kisisel sonu¢lardan sakinmak igin iistlerine olumsuz haberler
ulagtirmaktan kaginmalar1 bi¢iminde tanimlanabilir. Diger bir ifadeyle, bireyler {istlerine
olumsuz haberleri iyi haberlerden daha az iletme egilimindedirler. Milliken ve
digerlerine (2003:1455) gore oOzellikle astlarla iistler arasindaki hiyerarsik iliskilerde

sessizlik etkisi gliclenmektedir.

Ornegin II. Diinya savasinin son giinlerinde Hitler, Berlin’de yeraltinda korunakli
sigiagindayken dogu ve batidan sarilmis, tiim ordular1 yokedilmis veya esir alinmigken
dahi kendisinden korkan komutanlarin ger¢egi tam anlamiyla anlatmaktan c¢ekinmesi
nedeniyle halen elinde saglam ve diismanin saldirisini piiskiirtebilecek ordusu var
zannederek emirlerini vermeye devam ediyordu. Kimse tam bir yenilginin an meselesi
oldugunu Hitler’e s6yleyemiyordu. Ciinkii hiyerarsik yap1 o kadar gii¢liiydii ve Hitler o
kadar sert bir mizaca sahipti ki birakin olumsuz haberleri dinlemeyi ve ger¢cek durumu
gorerek gercekei kararlar alabilmeyi, diisman neredeyse sigmagmin kapisindayken
ancak gercekle yiizlesebilmis ve “Alman halki bu savasi kazanamadiysa topluca imhay1
hak etmistir.” diyerek canl ele gecirilmemek i¢in intihar etmeyi se¢mistir. Anlasiliyor
ki, konugmada oldugu gibi aslinda sessizligin de iki tarafi var; konusan-dinleyen ve
susan-sessizligi dinleyen. Orgiitte isgdrenlerin sessizligi tercih etmesi aslinda

yoneticinin de tercihi olarak kabul edilebilir. Orgiitte isgdrenleri kendi goriislerini
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sOylemek konusunda cesaretlendirici, motive edici demokratik, katilime1 ve isbirligine
dayali bir yonetim tarzim1 uygulamaya koymayan yonetici aslinda sessizligin huzur

veren rahathigini agik¢a konusmaya tercih ettigini gostermektedir.

Isgorenler bazi durumlarda da herhangi bir goriis, bilgi ya da haberi iistlerine oldugu
gibi iletmek yerine c¢esitli kaygilardan dolay1 filtreleyerek vermektedirler.
Kiiltiirimiizde de olumsuz haberlerin (kaza ve hastalik gibi) ilgililere ulastiriimasi
yoniinde bir ¢ekingenlik vardir. Konuyla ilgili yapilan c¢alismalarda astlarin iistlerine
bilgi verirken olumsuz bilgiyi minimize edecek bigimde carpittiklart goriilmiistiir
(Karacaoglu ve Cing6z, 2008:158).

2.2.3.3 Koruma Amach Sessizlik

Kabullenici ve korunmaci sessizlik tiirleri Morrison ve Milliken (2000) ile Pinder ve
Harlos (2001)’in olusturdugu yonetim yazmma dayanmaktadir. Uglincii sessizlik tiir
olarak korumaci sessizlik ise Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan gelistirilmis ve

yonetim yazinina eklenmistir (Taskiran, 2011:80).

Koruma amacl sessizlik, 6zgeci ve isbirligi giidiileriyle isle ilgili fikir, bilgi ve
goriislerin diger insanlarm ya da Orgiitiin yararlarinin gz Oniinde bulundurularak
esirgenmesi olarak tanimlanabilir. Orgiitsel vatandaslik gibi koruma amach sessizlik de,
istege baglh bir davranis bigimi olup Orgiit tarafindan dikte edilemez. Korunma amacgli
sessizligin aksine koruma amagh sessizlik, konusmayla ortaya c¢ikabilecek
olumsuzluklarin kisisel sonu¢larindan korkmaktan ziyade bagkalarinin iyiligini
diisiinerek sessiz kalmayla ilgilidir. Bazi durumlarda isgdren, arkadagini ya da orgiitiin
sirlarmi korumak amaciyla goriislerini dile getirmeyebilir (Durak, 2012:57). Ornegin,
isgdren grup i¢i dayanigsmanin, birlik ve beraberligin siirdiiriilebilmesi i¢in muhalif olan
gorlislerini agiklamaktan kagabilir (Cakici, 2010:34). Dyne, Ang ve Botero’ya
(2003:1368) gore korunmaci sessizlik gibi korumaci sessizlik de alternatiflerin
diisiiniilmesini ve farkinda olmayi1 icermekte ve bu baglamda fikir, goériis ve bilginin

saklanmasini gerektiren bilingli bir karar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Akt. Taskiran,

2011:80).

Ozgen ve Siiregevil’e (2009) gére koruma amagh sessizlik aslinda drgiitsel vatandaslik

davranis1 yazmindan beslenir ve Orgiitsel vatandaslik davraniginin alt boyutlarindan
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olan digergamlik (digerlerini diisiinme) boyutu ile oOrtiigmektedir. Padsakoff ve
MacKenzie (1994:351) digergamlik kavramini, herhangi bir orgiitte isle ilgili ortaya
c¢ikan problemlerde diger kisilere karsiliksiz olarak yardimci olmak seklinde
tammlamaktadir (Akt. Ozdevecioglu, 2003:120). Baz1 yazarlara gore koruma amagli
sessizlik 6zgeci davranis1 igermektedir. Ozgeci davranis, herhangi bir bigimde karsilik
veya Odiil beklentisi olmaksizin bir baskasina yardim etme anlamina gelmektedir
(Karacaoglu ve Cingdz 2008:159). Dolayisiyla koruma amagh sessizlik davranisi,
baskalar1 i¢cin yapilan, dnceden diisliniilmiis bilingli ve istege bagh bir davranistir. Bu
tiir sessizlik davranisini gosteren isgdrenler, Ornegin, ¢alisan veya grup i¢indeki
kaynasma ve uzlasmanin siirdiiriilmesi ugruna muhalif goriislerini agiklamamayi tercih
edebilir. Calisan, arkadasini koruma adina, onun isteki yetersizligi konusunda sessiz
kalmay1 tercih edebilir. Ya da baska bir 6rnekle, caligan orgiitiin aleyhine kullanilacak

bir bilgiyi, orgiitii korumak amaciyla disariya vermeyebilir (Taskiran, 2011:81).
2.2.4 Isgorenlerin Orgiitte Sessiz Kalma Nedenleri

Kish-Gephart ve digerlerine (2009:164) goére isgorenler ¢cogu zaman potansiyel olarak
151 ve Orgiitii gelistirmeye yonelik yararh fikir, bilgi ve diisiincelere sahiptir. Fakat astlar
amirlerini yanina yaklasilmaz ve kendilerini destekleyici bulmadiklarinda konusmanin
yararsiz oldugu duygusuna kapilacaklardir. Korku hayatimizin pek ¢ok yoniinii
bigimlendiren bir duygudur. Travis ve digerlerine (2011:1832) gore astlarm korkusu
sessiz kalmalarinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Korku, yoneticilerle astlar1 arasinda dogal
bir iletisim atmosferi olugsmasmin oOniindeki en biiylik engellerden biridir. Astin
konusmakla ilgili korkularindan birisi, amirinin misilleme yapacagi veya kendisini
cezalandirabilecegi, isini kaybedebilecegi ya da orgiitte gerilim olacagi ile ilgili kaygi
duymasidir. Milliken ve arkadagslar1 tarafindan yapilan bir calismada (Milliken,
Morrison ve Hewlin, 2003:1466), isgorenlerin cogunun isle ya da orgiitle ilgili 6nemli
bir konuyu patronlarina veya hiyerarsik olarak iist kademede bulunanlara iletemedikleri
tespit edilmistir. Isgdrenler bazi konular1 patronlartyla tartismay1 riskli ve bosuna bir
caba olarak algilamaktadirlar. Ayni ¢aligmada igsgorenler konugmay1 orgiitleri tarafindan

hos karsilanmayan bir ¢cekisme olarak gérmektedirler (Durak, 2012:60).

Milliken ve Morrison’a (2003:1565) gore ¢cogu durumda bireyler sadece patronun degil

diger caligsanlarin goziindeki imajlar1 konusunda da endise duymaktadirlar (Akt. Durak,
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2012:60). Konusan bireyin her seyden sikayetci ya da problem c¢ikarict biri olarak
algilanma kaygisi nedeniyle isgorenler sessiz kalmayi tercih edebileceklerdir. Bunun
yaninda bir orgiitteki insanlar hangi konulari, kiminle konusacaklar1 konusunda da
segici davranmaktadirlar. Isgdrenler cesitli konular1 sadece kendilerine yakin

hissettikleri kimselerle konusma egilimindedirler (Durak, 2012:60).

Ryan ve Oestreich, isgorenler kendilerine  giivenmelerine ragmen orgiitii
ilgilendiren konulardaki tartismalara dogrudan ya da dolayli bir bicimde katilmanin
riskli oldugunu disiinmektedirler. Degisimin yasandigi diinyada artan rekabet
kosullari, yiikselen miisteri beklentileri, kaliteye odaklanma nedeniyle orgiitlerde
calisanlarin agik¢a konusma ve sorumluluk alma istekleri gittik¢e artmaktadir. Fakat
izolasyon korkusu, terfi edememe ve Oorgiitte sevilmeme korkusundan dolay:
calisanlar fikirlerini agik¢a ifade edememektedirler. Ancak yoneticiler oOrgiitlerin
hayatta kalabilmek ve degisen c¢evre kosullarina ayak uydurabilmek amaciyla
caliganlarin fikir ve disiincelerini agik¢a ifade edebilecegi bir ortam yaratmak
zorundadirlar (Bildik, 2009: 39).

Son yillarda yapilan arastirmalarda oGzellikle karar alma siireci, idarenin
yetersizligi, adaletsiz paylasim, orgiitsel verimsizlik ve orgiit performansinin
diistikligi tartisitlmaz konular arasinda yer almaktadir. Katiiimcilar bu konularda
konugsmanin bir fark yaratmayacagina inanmakta ve olumsuz bir yanit almaktan
cekinmektedirler (Kahveci, 2010:13).

Calisanlarin  sessiz  kalmasinin  sebebini  psikologlar  “Sessiz  Etki” olarak
adlandirmaktadirlar. Calisanlarin olumsuz bir sekilde yorumlanabilecek bir bilgiyi
paylagsmadaki isteksizlikleri ve bu paylasimin orgiit hiyerarsisinde olumsuz bir durum
olarak yorumladiklar1 ve c¢ogunlukla sorun ¢ikarici, dedikoducu ya da sikayet
edici olarak anilmaktan korktuklar: belirtilmektedir. Dislanma korkusu igerisindeki
calisanlar Orgilit igerisinde yiiksek derecede performans gosterememektedirler.
Cahisanlarin  korkularmi yenerek sorunlari dile getirmeleri, kendilerini agik¢a ifade
etmeleri performanslarini olumlu yonde etkileyecektir. Orgiitlerde  calisanlarin
dislanma korkusu yasamamasi igin Orgiit yoneticileri ¢alisanlarla agik ve iyi bir
iletisim kurmali, onlarin sorunlarini dinlemeli ve bunlar i¢in ¢6ziim onerileri aramalidir
(Kahveci, 2010:14-15).
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Morrison ve Milliken, c¢alisanlarin is arkadaslariyla ilgili olumsuz bir durumdan
bahsettiklerinde iliskilerinin bozulmasindan korktuklarini ileri siirmektedirler. Bu
caliganlar sorunlarint dile getirse dahi bir ¢6ziim tretilmeyecegine ve Kkarsi
tarafin zaten cevap vermeyecegine inanmaktadirlar. Konustuklarinda isini
kaybedebileceklerine, terfi edemeyeceklerine ya da engellerle Kkarsilasacaklarina
inanmaktadirlar. Calisanlarin yasadiklart bu korkular  iletisim eksikliginin  bir
sonucu olarak gosterilebilmektedirler. Calisanlarin birbirini iyi anlayamamalari,
diistincelerini tam olarak ifade edememeleri iliskilerinin bozulmas1 korkusunu da
beraberinde getirmektedir (Kahveci, 2010:15).

Yapilan arastirmadan bazi sonuglar vermek gerekirse; calisanlarin ilk olarak sessiz
kalmazlar ise karsilasacaklar1 olumsuzluklar siralanirsa; sikayet¢i biri olarak
taninmalari, giivenilirliklerinin ve saygmliklarinin  kaybolmas:t ve bu sekilde
etiketlenmeleri (sosyal kimliklerinin zarar gormesi), daha sonra mevcut Orgiit igi
iliskilerinin bozulma korkusu, konusmanin herhangi bir fark yaratmayacaginin
diistiniilmesi, cezalandirilma ve dislanma davranislarina maruz kalinabilme ihtimali,
digerlerinin iizerinde olumsuz etki yaratmak, isin veya kariyer imkanlarinin
kaybedilmesi seklindedir. Bu sonuglar1 doguracak olan sebepler ise yine yapilan
arastirmaya gore swralanmistir. Bireysel 6zellikler; tecriibe, diisiik pozisyon ve yetki
eksikligi, oOrgiitsel yapi, kiiltiir, destek vermeyen yonetici, olumsuz geri bildirimin
yapilmamasi ve olusan sessizlik iklimi, son olarak da destek vermeyen, tesvik etmeyen
yonetici tutumu ve yonetici ile iletisimin kurulamamasidir (Milliken ve digerleri, 2003:

1468, Morrison ve Milliken, 2000: 709-718).

Bir egitim ve danismanlik sirketinin bagkan yardimcisi 6rgiitsel sessizlik ile ilgili sunlar1
sdylemektedir: “Orgiitsel sessizligi isgdrenleri kontroliim altinda tutmak igin kullanirmm.
Insanlar1 belirsiz bir ortamda biraktigmiz zaman bu durum onlar1 endiseli ve korkak
yapar. Insanlar neyi beklediklerini asla bilmezler. Bu durum onlar1 saf dis1 eder. Onlarm
bu durumu sevmediklerini umursamam. Ben ise bu durumu severim.” (Bies, 2009:163).
Oyle anlasiliyor ki drgiitsel sessizlik, isgorenlerin yonetilmesinde ydneticiler tarafindan
bilingli olarak bir psikolojik ara¢ olarak da kullanilabilmektedir. Orgiitsel sessizligin
asagidaki basliklar altinda nasil politik bir ara¢ olarak kullanilabilecegini gormek

mumkindir.
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2.2.4.1 Ustiinliik icin Sessizlik

Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde yonetici ve liderler sessizligi
isgorenler tizerinde korku ve endise olusturarak iistiinliik ve otorite kurmak i¢in siklikla
kullanmaktadirlar. Yoneticilerin iggorenlerin sorular1 veya onerileri kargisinda suskun
kalmalar1 onlar1 6nemsememeleri ve onlardan daha tistiin olduklarini hissettirmeleri

sessizligin yoneticiler tarafindan nasil kullanildigin1 gosteren orneklerden biridir

(Durak, 2012:61).

2.2.4.2 Intikam I¢in Sessizlik

Yoneticilerin iggoérenlere onlarin kabullenmedigi bir isi zorla dayatmalari durumunda
isgorenler sessizleserek bir nevi yoneticilerinden intikam alirlar (Durak, 2012:61).
Sessizlesmeleri, isgorenlerin durum karsisinda ¢aresizliginden kaynaklanabilecegi gibi
kiiltiirimiizde de ¢ok rastlanan kiisme yoluyla karsi tarafa misilleme yaparak

cezalandirma anlamina da gelebilmektedir.

2.2.4.3 Su¢lama Yénetimi Iicin Sessizlik
Insanlar suglandiklar1 seylerden ve kétii haberlerden korunmak igin sessizligi, bir
strateji olarak tercih edebilmektedirler. Isgdrenler olumsuz bir haberi kendileri verip

suclanmak yerine bir bagkasinin ilgili haber vermesi icin sessizligi tercih edebilmektedir

(Durak, 2012:61).

Perlow ve Repenning’e (2009:204-205) gore isgdrenlerin sessiz kalmasmin iki nedeni
vardir. Bunlardan birincisi, iligkilerin korunmasi gerekliligidir. Bireyler diger insanlarla
ve ozellikle yoneticilerle var olan iligkilerinin bozulmasindan korktuklarindan dolay1
sessiz kalmay1 tercih etmektedirler. Bireylerin sessiz kalmasmin ikinci nedeni ise,

islerin miimkiin oldugunca hizli ve etkin yapilmasinin gerekliligidir (Durak, 2012:63).

Eroglu ve dig. Cesitli kaynaklardan yararlanarak yapmis olduklari ¢alismada isgoren
sessizliginin nedenlerini su sekilde gruplandirmislardir (Eroglu ve dig., 2011:102-103):
o Sessizlik iklimi
e Orgiit kiiltiirii
e Orgiitsel nedenler
e Yonetsel nedenler

e Yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkular1
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e Yoneticilerin ve diger ¢alisanlarin is ve isgorenle ilgili onyargilari
¢ Yoneticinin yonetim anlayisi ve kisilik yapisi

e Yonetim ekibinin homojenligi

e Bireysel nedenler

o Isgdrenin kendine ve digerlerine kars1 giiven eksikligi
e Konusmanin riskli bulunmasi

e Izolasyon korkusu

e Gecgmis tecriibeler

e Iliskilerin zedelenme korkusu

e Kisinin karakter 6zellikleri

e Toplumsal nedenler

e Kiiltiirel yap1 ve normlar

e Isgorenlerin ydneticilerle arasindaki giic mesafesi
2.2.5 Orgiitsel Sessizlige Yol Acan Faktorler

Morrison ve Milliken’e (2003:1353) gore orgiitlerde siklikla insanlar fikirlerini, goriis
ve diisiincelerini paylasarak ya da sessiz kalma konusunda karar vermek
durumundadirlar. Bir iggéren etik olmayan bir uygulamayr gordiigii halde sessiz
kalabilir. Bir grubun {iyeleri grup igerisinde fikir birligi ve diizeni saglamak icin aykir1
fikirler soylememeyi tercih edebilirler. Tiirk kiiltiirtindeki “kol kirilir yen i¢inde kalir”
atasozii bu duruma uyan giizel bir 6rnektir. Bu durumda sessizlige kotii haber ya da hos
olmayan fikirlerin tasinmamasinin gerekliligi ile grupta var olan sosyal baski, normlara
uyma gerekliligi neden olmaktadir. Amerika’da Ogrenciler {iizerinde yapilan bir
arastrmada Ogrencilere “Bazen sessizim. Ciinki ....... ” Bic¢ciminde anket sorulari

dagitilmigtir. Elde edilen cevaplar asagidaki gibidir (Mazzei, 2008:1131-1132):

e Soyleyecegim seyin yanlis olmasindan korkuyorum. Dolayisiyla insanlar
benimle eglenebilir.

e Digerleri ile paylasabilecegim fikirler, digerleri tarafindan kabul edilen yaygin
fikirler degildir. Dolayisiyla konusursam goze batacagim.

e Bazen utangacim. Ailem ve arkadaglarim tarafindan siklikla herkesi memnun

etmem soyleniyor. Dolayisiyla baskalarini incitme kaygisi tagiyorum.
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e Baskalar1 zaten benim goriis ve diislincelerimi dile getiriyor.

e Genellikle ne diislindiigiimii soylemiyorum. Ciinkii hatali (yanlis) olmaktan ve
konusma i¢in agiklamamin gereksiz olmasindan korkuyorum.

e insanlardan farkli goriis ve diisiincelere sahibim. Insanlarla karsi karsiya
gelmekten korkuyorum. Dolayisiyla fikirlerimi kendime sakliyorum.

e Goriis ve diisiinceme itiraz edilecegini hissediyorum ve yeterince kendime
glivenemiyorum.

e Verecegim cevabin dogru oldugunda emin degilim ve cevabimin sa¢gma

goriilmesini istemiyorum.

Gilinlimiizde 1sgorenler kendilerini rahat¢a ifade edebilecekleri Orgiitleri tercih
etmektedirler. Ciinkii sessizligin olmadig1 orgiitlerde yoneticiler ve isgorenler daha
yiiksek motivasyon ve performansa sahiptirler. Insanlarin farkhi goriis ve diisiincelere
sahip oldugu bir gergektir. Orgiitlerde sessizlik, birey bu farklilikla yiizlesmek
istemedigi zaman ortaya cikar. Orgiit {iyelerinin cogunlugu orgiitsel konularla ilgili
sessizlige biirlindiiklerinde, orgiitte sessizlige isaret eden kolektif bir sessizlik hakim

olur (Ehtiyar ve Yanardag, 2008:52).

Isgorenler fikirleri ile ilgili konularda kendilerini azinlik olarak hissettiklerinde
goriislerini agiklamada goniilsiiz davranarak daha ¢ok sessizligi tercih etmektedirler.
Zira yalniz birakilma korkusu s6z konusudur. Buna karsin isyerinde kendi goriislerini
cogunluk pozisyonunda hissettiklerinde ise sessiz kalmayip konusma olasiliklar1 daha
fazladir. Orgiitlerde sessizlik iklimine yol agan en énemli faktorler asagida iic alt bashk

altinda toplanarak incelenmistir (Durak, 2012:66-70).

2.2.5.1 Yoneticilerin Olumsuz Geri Besleme Alma Korkusu

Morrison ve Milliken (2000:708-714) sessizlik ikliminin iki inang tarafindan
belirlendigini sdylemektedirler. Bunlardan birincisi, Orgiitte problemlerle ilgili
konugmanin degerli bir ¢aba olmadigi, ikicisi ise, igsgorenin gorlis ve kaygilarini
aciklamasmin tehlikeli oldugu inancidir. Orgiitlerde sessizlik iklimine yol agan en
onemli faktorlerden birisi de yoneticilerin 6zellikle astlardan olumsuz geri besleme alma
korkusudur. Ozellikle 6zgiiveni eksik ve yetersiz diizeydeki yoneticilerin bdyle bir

kaygi tagima ihtimalleri daha yliksektir. Ayni bigimde astlarindan olumsuz geri besleme
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alma korkusu yiiksek olan yOneticiler astlarin taleplerini ya duymazliktan gelmekte ya

da ilgileniyormus gibi gériiniip 6nemsememektedirler.

Buna ek olarak yoneticiler isgoérenlerden olumsuz geri besleme aldiklarinda, mesaja
onem vermemekte, hatali oldugunu diisiinerek mesaji reddetmekte ya da mesaj
kaynagmin giivenilirligini elestirmektedir. Bir diger deyisle, yoneticiler olumsuz bir geri
besleme aldiginda, 6z elestiri yapmak ve kendini gézden gecirmek yerine otekileri
elestirmekte ve suc¢lamaktadirlar. Olumsuz geri besleme {istlerden ziyade astlardan
geldiginde mesajin reddedilme ve kaynagin giivenilirli§inin elestirilme ihtimali ¢ok

daha yiiksektir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008:54-55).

2.2.5.2 Yoneticilerin Isgorenlerle ve Orgiit Yonetimiyle Tlgili Ortiik inanclan

Morrison ve Milliken’e (2000:710) gore yoneticilerin iggorenlerle ve 6rgiit yonetimiyle
ilgili ortiik inanglarinda birincisi isgOrenlerin ¢ikarci (bencil) olduklar1 ve onlara
giivenilmemesi gerektigi yoniindedir. Bu inang klasik yonetim teorilerinin iggdrene
bakis tarzini yansitmaktadir. Bu teorilere gore isgorene giivenilmez ve onlar1 siirekli
olarak denetlemek ve ceza ile korkutmak gereklidir. Bu nedenle eger orgiitte iist diizey
yoneticiler ¢alisanlarin bencil ve glivenilmez olduklarina inaniyorlarsa orgiitte yukariya

dogru olan iletisimi engellemeye ¢alisacaklardir.

Yoneticilerin sahip oldugu ikinci ortiik inang, yoneticinin Orgiitiin yararina olan1 zaten
“en 1yi” bicimde bilecegi yoniindeki inangtir. Bu inang, yoOneticilerin iggorenleri
“ekonomik insan” olarak diistinmelerinden kaynaklanmaktadir. Sayet isgorenler bencil

ve caligmaktan kaginiyorlarsa muhtemelen Orgiit icin neyin en iyi oldugunu

bilemeyeceklerdir (Durak, 2012:68).

Yoneticilerin sahip oldugu {giincii Ortiikk inang, birlik anlasma ve uzlasmin ve
dolayisiyla orgiitsel sessizligin orgiitsel sagligin isareti buna karsin farklilik, uyusmazlik
ve Orgiit i¢i ¢ekismelerden kagmnilmasi gerektigine olan inangtir. Bu inanca sahip
yoneticiler i¢in farklilik, yenilik gibi kavramlar orgiit i¢i dirlik ve diizeni bozmakta ve
farkhliklarn  bastirilmas: gerekmektedir. Orgiitte sessizlik varsa o halde isler
yolundadir, herkes her seyden memnundur diisiincesi s6z konusudur. Klasik orgiitsel
iletisim literatiiriinde ¢atisma olumsuz bir durum olarak degerlendirilmekte, yarasiz ve

ciddi problemlerin kaynagi olarak goriilmektedir (Taras, 1991:407). Otoriter ve merkezi
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yonetimlerde yoneticilerin igsgdrenlerle ilgili olumsuz diigiincelerinin daha fazla oldugu
sdylenebilir. Ote yanda yonetim anlayisia gore ise, orgiitlerde farkliliklar ve ¢atisma
kacinilmazdir. Bunlar1 tamamen ortada kaldirmak miimkiin degildir. Bu durumda
yOneticiye diisen gorev, ¢atigmayi iyi yonetebilmektir. Ortaya ¢ikan ¢atismalari orgiit
amaglarma uygun olarak yonetemeyen bir yoneticinin o orgiitte uzun siire kalabilmesi
stiphelidir. Catigmanin temel kaynaklarindan birisi de iggdrenlerin konusamamasi ve
iletisim noksanliklarindan kaynaklanmaktadir. Mesaj akisindaki gecikmeler, mesajin
filtrelenmesi, yanlis anlamalar, mesajin agik olmamasi, isgérenlerin Gzellikle
yoneticileriyle konusamamalar1 ya da konusmak istememeleri gibi nedenler 6rgiit i¢inde

cesitli gatigmalarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Kogel, 2010:645-652).

Gli¢ mesafesi, bir toplumun hiyerarsiyi nasil algiladig: ile ilgili bir kavramdir. Diisiik
gii¢ mesafesinin oldugu kiiltiirlerde 6rgiit icindeki esitsizligin minimum diizeyde olmasi
gerektigi yaygim bir inangtir. Yiiksek giic mesafesinin oldugu kiiltiirlerde ise, orgiitlerde
belirli bir farkin olmas1 gerektigi yoniinde inang vardir (Zhuang ve dig., 2005:465-466).
Bu durumda Morrison ve Milliken’e (2000:711) gore iist yonetim ekibi yiiksek gii¢
mesafesinin oldugu kiiltlirlerden geliyorlarsa bu yoneticiler “en iyi”yi bildiklerini
zannedeceklerdir. Yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirlerde isgorenler de yoneticilerin
“en 1yi”yi bildiklerini diisiineceklerdir. Fuller ve digerlerine (2007:147) gore iist
yoneticilerin orgiitle ilgili konular1 astlarindan “cok iyi” bildiklerine olan inang, 6rgiitsel
sessizlise yol acan oOnemli bir faktdrdiir. Isgdrenler fikirleri iistleri tarafindan
Onemsenmeyince veya yukaridan direng goriince konusmalarmin riskli ve degersiz
oldugu algisim1 kafalarinda yerlestirecekler ve oOrgiitsel sessizligi benimseyeceklerdir.
Yoneticiler isgorenlerin her konugmasmnin is gruplar1 ya da Orgiit icin yararh
olmayacagmin farkinda olmalidirlar. Bununla birlikte oOrgiit, isgorenlerin konusma

davranislarinda yararlanmaya ve bu davraniglari 6rgiit lehine kullanmaya ¢alismalidir.

2.2.5.3 Orgiitsel Yap1 Politika ve Uygulamalar

Orgiitsel yap1 bakimindan &rgiitsel hiyerarsinin fazla oldugu merkezi 6rgiit bigimlerinde
orgiitsel sessizligi desteklenmesi ihtimali yliksektir Zira dikey Orglit yapilarmda st
yonetimin alt kademelerde bulunan igsgorenlerle etkilesimi, ilgilenmesi ve onlara giliveni
muhtemelen diisiik diizeyde olacaktir (Durak, 2012:70). Cahsanlar o6rgiitsel hiyerarsi
icerisinde negatif bir tepki ya da bir tehditle karsilasmamak i¢in genellikle bilgilerini,
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onerilerini paylasmakta isteksiz olmaktadirlar (Morrison ve Milliken, 2000; Cakici,
2007; Karacaoglu ve Cingoz, 2008). Hiyerarsik yapilanmanin belirgin oldugu orduda
bu durumun ortaya ¢ikma olasilig1 yiiksek olabilir. Asagidaki sekilde ¢alisanlarin

herhangi bir konu ile ilgili olarak sessiz kalmay1 tercih etmeleri iizerine bir model

gosterilmektedir.
Muhtemel olumsuz sonug¢lar
Bireysel Faktorler e Olumsuz olarak etiketlenme
e Deneyim eksikligi o (iligkilerin zarar gormesi
o Diisiik pozisyon e Misilleme veya ceza
e Bagkalari lizerinde negatif etki

Orgiitsel Faktorler
e Hiyerarsik yap1 Bir konu ya da sorun
o Destek gormeyen kiiltiir hakkinda sessiz kalma

Konusmanin herhangi bir degisiklik
Ust ile iliskiler yaratmayacagina olan inang
o Destek vermemeleri
o Mesafeli iliskiler

Sekil 2: Sessiz Kalmay1 Tercih Etme Uzerine Bir Model

Kaynak: Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003:1467 Akt. Taskiran, 2011:83.

Yukaridaki sekil incelendiginde, sessiz kalmanin bireysel, orgiitsel ve st ile iligkiler
olmak tizere ii¢ farkh faktor grubundan etkilenerek ortaya ¢iktigr goriilmektedir. Bu ii¢
faktor grubuna benzer olarak Cakici (2008:85-109) sessizligi olusturan nedenleri

bireysel, orgiitsel ve yonetsel faktorler olarak iice ayirarak incelemistir.

e Bireysel faktorler: Sessiz kalma davranis1 konulara ve bireylere gore farklilik
gostermektedir. Belli bir konuyu is arkadasi ile paylasan bir ¢alisan, ayn1 konuyu
yOneticisi ile konugmayabilir, ona kars1 sessiz kalma davranisinda bulunabilir.
Bu baglamda bakildiginda, calisanlarin sessizlik davranismni tercih etmelerinde
etkili oldugu diisiliniilen yas, cinsiyet, egitim, deneyim vb. 6zellikler 6n plana
¢ikmaktadir. Ornegin yas ilerledikge calisanlarm uyum diizeyi yiikselmektedir.

Bu egilim daha fazla sessiz kalma tercihine yonlendirilebilir. Diger taraftan daha
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geng yaslarda ise rekabet, kendini gdsterme, 6ne ¢ikma gibi diirtiiler nedeniyle
sessiz kalma davranisi tercih edilebilir (Ozgen ve Siirgevil, 2009:315-316).
Cakict ve Cakict (2007)’nin yaptigi arastirmaya gore de yasin ilerlemesi ile
birlikte, ¢alisanlarin daha az tepkisel davrandigi ve sessiz kalma davranigina
yoneldiklerini belirlemislerdir (Cakici, ve Cakici, 2007:486). Isgorenlerin bayan
ya da bay olmalar1 da bu davranisi gostermelerinde farklilik olusturmaktadir.
Bayanlar erkeklere gore daha sessiz kalma egiliminde goziikmektedirler
(Brinsfield, 2009:73). Kadinlarin ¢aliysma hayatinda bazi kiiltiirlerde daha az yer
almas1 veya ataerkil toplumsal yapmin kadinlara bakis tarzi, giiciin bizim gibi
toplumlarda erkegin elinde bulunmasi gibi faktorler kadmnlarin kadinlari sessiz
kalma tercihlerini arttwrmaktadir. Egitim acisindan bakarsak, egitimin, bireyin
toplumla iligkilerini giiclendiren, dis diinyayla baglant1 kurmasini kolaylastiran,
gerek bireysel gerekse de baskalarnin haklarini savunmayi ilke edinen bir
nitelik kazandiran ve bunlarin Gtesinde iletisim ve giiciinii ifade edebilme
giiciinii kazandiran temel bir degisken oldugunu sdyleyebilmek miimkiindiir. Bu
baglamda sessiz kalma bazen, bireyin egitim diizeyinin diisiik olmasma bagh
olarak, bilgisini gosterememesi, belirli bir konu hakkinda goriislerini ifade
edememesi olarak ortaya ¢ikabilir. Bireyler meslek hayati boyunca hem kisiler
arasi iliskiler ile ilgili hem de mesleki konularda deneyim kazanir. Kazandigi bu
deneyim de bireyin sessizlik davranismi etkilemektedir (Ozgen ve Siirgevil,

2009:316).

Orgiitsel faktorler: Hiyerarsik yapilar iistlerle acik iletisimi ve o6zellikle
elestiriyi sinirlamakta, yukaridan asagiya iletisim akarken asagidan yukariya ilk
amirde tikanmaktadir. Etik olmayan davraniglar, yonetim sorunlari, ¢alisanlarin
performansi, iyilestirmeye yonelik Oneriler, oOrgiitsel sorunlar ve calisma
olanaklar1 kolay kolay ag¢iga vurulmayan ve {stlere iletilmeyen konular
arasindadir. Calisanlar iistlerine glivenmiyor ve agik¢a konugmaktan zararli
cikacaklarmi algiliyorlarsa bilgiyi iistlerine oldugu gibi degil, slizerek verme
egiliminde olabilirler. Bilgiyi yukariya g¢arpitarak veya filtreleyerek vermenin,
etkili karar alimimni olumsuz etkileyebilecegi bilinmektedir. Sessizlige neden

olabilecek diger bir faktor olan sessizlik iklimi, Orgiit i¢inde ¢alisanlarin
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karsilastiklar1 problemlerle ugrasirken, kendi faaliyet alanlar1 i¢inde hareket
etmeleri, farkli alanlar ile etkilesim i¢ine girmeden onlar1 goz ardi ederek ¢oziim
aramalarini kapsayan bir atmosferi ifade etmektedir. Boylesi bir durumda sadece
sessizlik, gozdagi ve korkunun orgiitsel normlar oldugu bir ortamda giivende
olmanin tek yolu olarak goriilmektedir. Ornegin iilkemizdeki drgiitler agisindan
bakildiginda, “bir ¢alisanin iizerine vazife olmayan islere karigmasi”, gizli bir

ceza ile karsilik bulabilmektedir (Cakici, 2008:94).

e Yonetsel faktorler: Morrison ve Milliken’e (2000:708-710) gore negatif geri
bildirim alma korkusu ve yoneticilerin Ortiik inanglar1 orgiitsel sessizligi
etkileyen yonetsel faktorlerdir (Akt.Tagkiran, 2011:88). Yoneticiler tarafindan
negatif geri bildirim alindiginda ya geri bildirim alinan yok sayilmakta, kaynaga
giivensizlik dogmakta  ya da geri bildirimde bulunan c¢alisana tepki
gosterilmektedir. Bu durum calisanlarin kendileri veya gorev yaptiklar1 orgiit ile
ilgili konularda varsa, muhalif veya farkli goriis belirtmelerinin Oniine

gecmektedir (Karacaoglu ve Cingdz, 2008:160).

2.2.6 Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Sessizlesme, Orgiitte “sorun yok” goriintiisii verir. Hosnutluk ve memnuniyet Ortiisii
olusturur. Bu durum, ¢ogu yoneticiyi sevindirebilir. Ancak ortiiyili kaldirdiginiz zaman,
pek cok yanlisin hasiralt1 edildigi gercegiyle karsilasabilirsiniz. Herkes, sorun yokmus
gibi davranmayi stirdiiriir. Oysa sessizlik hicbir seyi ¢6zmez, sadece sorunlarin gizli
kalmasma sebep olur. Onemli bilgilerden mahrum kalmir. Ogrenmenin, yeniligin ve
iyilestirmenin onlinde duvar olusturur. Kasith olarak bilgi ve goriislerin esirgenmesi

sonucunda siikiit, orgiit icin altina degil pula doniisiir (Cakici, 2010:42).

Ozgen ve Siirgevil’e (2009:321) goére orgiitlerin varhiklarini siirdiirebilmeleri igin
cevredeki degisimlere cevap verebilen, bilgiyi paylasmaktan korkmayan, hem bireysel
hem de grup fikirlerini savunabilen calisanlara ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Bu tiir
calisanlara sahip olmayan oOrgiitlerin ya da calisanlarmi sessiz kalmamalar1 yoniinde

tesvik edemeyen orgiitlerin karsilasabilecekleri sorunlar sdyle siralanabilir.

e Orgiit icinde calisanlarin iletisimsizlik nedeniyle birbirinden uzaklasmast,

89



e Sosyal ortamdan c¢ekilerek bireysel sessizlesmelerini yogun olarak
benimsemeleri sonucunda kendilerini orgiitten izole etmeleri,

e Tim oOrglt kapsaminda, sorunlarin dile getirilmemesinden kaynaklanan
sessizligin, orgiit iginde bir kiiltiir haline gelmesi tehlikesi,

e Calisanlarin verimliliklerinin, i tatmini ve orgiite olan baghliklarinin azalmasi,

e C(Calisan gliven ve motivasyonunun azalmasi, stres, duyarsizlasma ve ise
yabancilagsma diizeyinin artmasi,

e Degisime adapte olamama riski,

e Yaraticiligin engellenmesi.

Bunlarin yaninda, Ashfort ve Anand’a (2003:1-25) gore calisanlarm orgiit ile ilgili
sorunlara yonelik goriis ve fikirlerini ifade etmemelerine bagl olarak erken sinyallerin
alinamamasina neden olan sessiz kalma tercihlerinin orgiitsel bozulma (organizational
corruption) ve degisime direng (challenge to organizational change) (Ryan ve Oestreich,
1991) gibi olumsuz sonuglar1 da olmaktadir (Tangirala, 2006). Ayrica orgiitsel sessizlik,
eksik geri bildirim ve bilgi paylasimina bagli olarak orgiit ile ilgili siireclerde daha az

etkinlik gosterilmesine yol agmaktadir (Karacaoglu ve Cing6z, 2008:164).

Perlow ve Williams (2003), sessizligin bedelini su sekilde ifade etmektedir: “Kizginlik,
dargmmlik, endise gibi duygularimiz kabardiginda zamanla farkliliklarimiz hakkinda
sessiz kaliriz. Cevremize “sorun yok, her sey yolunda” sdylemini yayabiliriz. Fakat
catigma ¢oziilmedigi siirece, bastirilmis duygularimizin etkisi siddetlenir ve bu, diger
insanlarla iliskilerimize yansir. Iliskilerimizden koptugumuzu hissederiz ve kendimizi
koruma ya da savunma davranisina gireriz. Sikiti yaratacagimiz ya da
reddedilecegimiz endisesiyle susariz. Konusmamak kisiye sikinti vermeye baslar.
Boylece yikict bir sessizlik sarmali baslar ve bunun kisiye oldugu kadar yoneticilere ve

orgiite de belli bir bedeli vardir...”

Orgiitsel sessizligin sonuglarmi, orgiitsel sessizligin isgorenlerin algl, tutum ve
davraniglar1 tizerindeki etkisi ve Orglitsel sessizligin orgiitsel karar almaya ve degisim
slirecine etkileri ana basliklar altinda toplayabiliriz. Sessizligin iggdrenlerin algi, tutum
ve davraniglart iizerindeki etkisi ana baslig1 i¢inde isgdrenlerin kendilerini degersiz

hissetmeleri, isgdorenlerin cevrelerini kontrol etme eksikligi, isgorenlerin bilissel
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uyumsuzluk yagsamalari alt bagliklarin1 daha da detaylandirarak inceleyebiliriz (Durak,

2012:76).

2.2.6.1 Orgiitsel Sessizligin Isgorenlerin Algi, Tutum ve Davramslarn Uzerindeki

Etkisi

2.2.6.1.1 isgorenlerin kendilerini degersiz hissetmeleri

Isgorenler konusamadiklarinda ya da konusup amirleri tarafindan kendilerine énem
verilmediginde degersiz olduklarmi disiintirler. Eger isgorenler oOrgiitiin kendilerine
deger vermedigini hissederse onlar da Orgilite daha az deger verecek ve daha az
giiveneceklerdir. Orgiite baghlik ve giivenin azalmasi ise, isgdrenlerde daha diisiik
motivasyona ve tatmine yol agacak psikolojik cekilme ya da orgilitten ayrilmaya neden

olabilecektir (Durak, 2012:76).

Calisanlar orgiitsel aksakliklarla ilgili fikirlerinden bahsettiklerinde agik veya gizli bir
bicimde ceza alacaklarina inandiklar1 i¢in Orgiitiin gelismesi yOniinde fikir beyan
etmekten kaginip sessiz kalmayi tercih etmektedirler. Boylece galisanlar 6rgiit tizerinde
higbir katki saglayamamakta ve orgiitiin gelisimine engel olmaktadirlar. Orgiitiin
sorunlarindan agik¢a bahsedememek kisiyi de olumsuz yonde etkilemektedir.
Isgorenlerin isyeriyle ilgili sorun ve endiselerini agik¢a konusmakta giicsiiz oldugunu
hissetmesi; oOrgiite baglilik, aidiyet, gliven, takdir ve destek duygusunda azalma, is
doyumu saglayamama, isten ayrilma istegi gibi sonuglarm yani sira acizlik duygusu

yasamasina neden olabilir. Isgdrenler, kendilerini degersiz hissedebilirler (Cakic,
2010:35-37).

2.2.6.1.2 Isgorenlerin cevrelerini kontrol etme eksikligi

Isgorenler fikir ve diisiincelerini agiklayarak gevreleri iizerinde kontrol duygusu elde
ederler. Kendilerine konusma firsat1 verilmedigi zaman ise isgorenlerin kontrol
ihtiyaclar1 karsilanmamis olur ve bu durumda kendilerini yaptiklar1 igleri ve ¢evrelerini
etkileme konusunda giigsiiz hissederler (Ehtiyar ve Yanardag, 2008:58). Isgorenlerin
kontrol eksikligi hissetmeleri birka¢ zararli etkiye neden olmaktadir. Motivasyonun
azalmasi, tatminsizlik, strese bagli rahatsizliklar, fiziki ve psikolojik geri ¢ekilme vb.

gibi. Isgorenler konusma ya da diger olumlu araglarla kontrolii saglayamadiklarmni
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diistindiiklerinde oOrgiit i¢in zararli olan bir takim yollarla kontrollerini gostermeye
calisacaklardir. Isgdrenlerin ilgili bilgiyi digerlerinden esirgemesi ve konusmamasi
stresin artmasina yol agmaktadir. Buna karsin konugmama belirli sartlar altinda ve bazi

durumlarda akillica ve stratejik en iyi karar olabilmektedir (Brinsfield ve dig., 2009:27).

2.2.6.1.3 Isgorenlerin bilissel uyumsuzluk yasamalar

Insan davramisini  yonlendiren hareket ettirici giigler ve engelleyen giicler
bulunmaktadir. Bu iki giic ayn1 anda yasanirsa kisinin iginde bulundugu ¢eliski,
davranigini istenmeyen yonde etkileyecektir. Bu durum oOrgiitsel sessizlik konusu ile
iligkilendirildiginde; kisi konusmak istese bile bilerek ve isteyerek kendini korumak i¢in
sessiz kalabilir. Ancak konusmadigi veya konusamadigi i¢inde stresli ve sinirli bir ruh
haline biiriintir. Bu ¢eliski onu rahatsiz edecek ve motivasyonunu biiyiik 6lgiide

etkileyecektir (Brinsfield, 2009:62).

Isgorenlerin  olduklar1 gibi davranamadiklarinda duyduklar1 rahatsizlik bilissel
uyumsuzluk yasamalarina neden olur. Isgdren inanclar1 ile davranislar1 arasinda celiski
yasadiginda bu ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel sessizlik bilissel uyumsuzlugu derecesinin
artmasma neden olmaktadir. Bu uyumsuzlugu azaltamayinca iggéren endise ve strese
kapilacaktir. Bu durumda isgdéren gorev yerini ya da isyerini degistirmeyi dahi
disiinebilir. Giivendigi arkadaglar1 ile dertlesmek uyumsuzluk hissini azaltmakta

yardimci1 olacak fakat yok etmeyecektir (Cakici, 2010:36).

Orgiitte isgoren isle ilgili tatminsizliklerini ya isten ayrilarak ya da orgiit icinde
konusarak gidermeye ¢alisirlar. Is bulma imkam kisith ise isgdren isten ayrilmayip
orgiit icinde li¢ yol izleyerek tatminsizliklerinden kurtulmaya caligirlar. Birinci yolda,
durumun farkinda olmaz ve hali hazirdaki konusmalar1 diisinmezler. Ikincisinde
durumun iyi olmasmi bekler ve sessiz kalirlar. Ugiinciisiinde ise degisim ve
diizenlemelerle ilgili konusurlar. Isgdrenin isyerinde konustugu zaman olumsuz biri
olarak algilanmasi sz konusu olabilecektir. Isgéren digerleri tarafindan olumsuz biri
olarak algilandig1 zaman, giiven kaybi, bagkalariyla isbirligi yapma zorlugu, sosyal
baglarin zayiflamas: terfisinin olumsuz etkilenmesi gibi bir takim sonuclarla

karsilasabilmektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003:1471).
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Morrison ve Milliken (2003:1459-1465) tarafindan yapilan ¢alismada 40 isgérenden 34
tanesi diger bir ifadeyle %85’1 konunun 6nemini bilmelerine ragmen “en az bir defa”
konuyu patronlarina tasiyamadiklarini belirtmislerdir. Herkes bir problem oldugunu
bilmekte fakat konugsmamaktadir. Cogu insan sessiz kalmayi tercih etmektedir. Yine bu
arastirmaya gore isgOrenler konussalar dahi herhangi bir farklilik olmayacagini

disiinmektedirler.

Asagidaki semada gosterildigi tlizere orglitsel sessizligin olmasi isgoren iizerinde bazi

olumsuz etkilere neden olacaktir.

*Qrgiitteki gesitlilik

Farkl bilgi girdi bilgisi eksikligi diizeyi
> *Cevresel degisim hizi
[
Orgiitsel
Sessizlik P Fikir ve segeneklerle ilgili
clestiri eksikligi »| Orgiitsel karar almada
diisiik etkinlik \

Orgiitsel degisim
slirecinde daha

Olumsuz i¢sel geri besleme

eksikligi az etkinlik

A 4

W

Hatalar1 tespit ve
diizeltme giicliigii

* Diigtik i¢sel
motivasyon

* Diigiik tatmin
* Geri ¢ekilme
Vv | * Disik baghlik * Personel devir orani
\ * Diisiik gliven

Isgorenlerin kendilerine deger
verilmedigi duygusu

A 4

A 4

Isgorenlerin kontrol
yoksunlugu algisi

Sabotaj/aykirilik
Genel olana gore
demografik
farkliliklar Isgorenlerin biligsel
P uyumsuzlugu > Stres

Sekil 3: Orgiitsel Sessizligin Etkileri

Kaynak: Morrison, Milliken, 2000:718.

Bireylerin ne zaman konugmayi veya ne zaman sessiz kalmayi tercih ettikleri

incelenmeye deger onemli bir konudur. Bireyler 6zellikle konustuklarinda digerleri
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tarafindan desteklenecegine inandiklar1 zaman konusmayi tercih etmektedirler. Aksi
durumda ise biiyiik olasilikla konusmayacaklardir. Sessizlik sarmali teorisi kamuoyu ile
ilgili alanda gelistirilmis olup bu teoriye goére insanlar, azmnlikta olana kiyasla
cevrelerinde baskin olan g¢ogunlugun fikirlerini belirlemek i¢in ¢evrelerini gdzden
gecirirler (Bowen ve Blackmon, 2003:1394). Ozellikle bu durumun sivil toplum olma
olgusunu gergeklestirememis az gelismis tilkelerde goriilme olasiligi daha yiiksektir. Bu
durumun Orgiitteki karsilig1 ise, isgorenler birlikte calistiklar1 insanlar tarafindan
desteklenmedik¢ce konusmayacaklar ve daha c¢ok sessizligi tercih edeceklerdir.
Dolayisiyla isgorenlerin konusmalar1 ya da sessiz kalmalar1 arasindaki tercihlerinin
biiyiik oOlclide grubun diisiince iklimi tarafindan belirlendigi sdylenebilir (Durak,
2012:82). Birey kendi bilgisine, algisma ve ihtiyacina gore konusmaktan ¢ok
baskalarmin ve kamuoyunun referansina goére konusup konusmamaya yonelmektedir.
Bu durumda yaygin kamuoyu fikri bireyleri izolasyon korkusu araciligi ile kontrol
etmektedir. Bireyler bu kamuoyu izolasyonundan sakinmak ve tek baslarma kalmamak
icin kamuoyu fikrine paralel bir bicimde hareket etmeye calisirlar (Bowen ve

Blackmon, 2003:1396-1397).

Bireyin kamuoyu gibi, dig ¢evre unsurlarimi dikkate alarak davranista bulunmasi,
bireyin olgunlagamadigmin gostergelerinden birisidir. Chris Argyris’in olgunlasma
modelinde de oldugu gibi olgun olmayan insanlarin davranig 6zelliklerinden birisi de
kendisini digerlerine bagimli hissetmesidir. Yani kendi ihtiyaglar1 ve istekleri
dogrultusunda davramig gostermekten ziyade, baskalarmin istek ve ihtiyaclarini goz
Oniine alarak davranista bulunmasidir. Ciiceloglu bu tiir kisiligi “baglasik kisilik" olarak
isimlendirmektedir. Baglasik kisilik kendi basma var olamayan, psikolojik yonden
stirekli bagkalarina baglanmis kisiliktir. Baglasik kisilige sahip olanlar mutluluklarini ve
degerlerini, iligki i¢inde olduklar1 kisilerin goziinde, sdziinde ve davranisinda ararlar ve
kendi algilamalarindan ziyade baskalarinin algilamalarina baglanmislardir. Daha ¢ok
otoriter bir kiiltiirde yetisen bu kisilerin kendilerine 6zgii kisisel 6zellikleri yoktur. Bu
kisiler kendilerine 6zgii bir yasam gelistirme girisimi i¢cin gerekli enerjiyi ve cesareti

kendilerinde bulamazlar (Ciiceloglu, 2001:253).

94



2.2.6.2 Orgiitsel Sessizligin Orgiitsel Karar Almaya ve Degisim Siirecine Etkileri

Orgiitsel sessizligin olmadig1 ortamlarda alinan kararlar daha kaliteli ve ¢oklu bakis
acisiyla cesitli alternatifler sunmaktadir. Orgiitte katiimcihigm saglanmasiyla almnan
kararlarin daha isabetli ve etkin olmas1 beklenir. Orgiit sessizligi destekliyorsa farkli
fikir ve yaklasimlar seslendirilemeyecektir. Dolayistyla bu farkli fikir, bakis agis1 ve

yaklagimlar orgiit siirecine katilamayacaktir (Morrison ve Milliken, 2000:719).

Alternatif goriislerin, yeni yaratict fikirlerin, yararli bilgilerin ve olumsuz geri
bildirimin st yonetime aktarilmayip kendi icinde saklanmasi olarak tanimlanan
orgiitsel sessizlik, orgiitiin degisim ve gelisim siirecini olumsuz etkilemekte, karar
almada zararh etkilere sebep olabilmektedir. Karar alma siirecinde ¢ok yonlii bakis
acilar,, yeni fikirler ve catisan diisiince ve gortislerin yer almasinin alinan
kararlarin kalitesini arttiracag: ve orgiitiin performansi {izerinde pozitif bir etki
yaratacagi belirtilmektedir. Bilginin ¢ok fazla olmasi da karar alma siirecini
uzatabilir. Fakat orgitiin gelisimi i¢in karar alma siirecine katihm ve orgiit

hakkindaki diisiincelerin agik¢a konusulmasi gerekmektedir (Cakici, 2010:35-37).

Tangirala ve Ramanujam'a (2008:37) gore giiniimiizdeki hizli ¢evresel degisimler hizli
karar alma ve ¢evresel degisimlere hizli cevap verebilmenin gerekliligini, ekip
calismasmi, yetki devrini, katilime1 ydnetimi ve esnekligi zorunlu kilmaktadir. Isgdren
sessizligi yoneticilerin 6nemli bilgilere erisimini azaltarak isi dogrudan etkilemektedir.
Isgoren sessizligi aym1 zamanda isyerindeki problemlerin iizerini Ortmekte ve
yenilik ¢abalarmi olumsuz etkilemektedir (Akt. Durak, 2012:84-85). Sessizlik iklimi
orgiitlerde hatalar1 fark etme ve 6grenmeyi etkilediginden dolay1 orgiitsel etkililigi de
olumsuz etkilemektedir. Yenilige ulasabilmemiz i¢in i¢inde bulundugumuz durumu
sorgulamamiz gerekmektedir. Sorgulamaya imkan verilmeyen ve sorun yasanmayan
ortamlarda gelisimin ve degisimin de yasanmadigi goézlemlenmektedir. Cok uzun
siireler aym Kisiler tarafindan yonetilen Orgiitlerde i¢inde bulunulan durumun
tartisilmaz derecede dogruluguna inanildig: gériilmektedir. Boyle yerlerde degisime
yol acacak yeni fikirler kabul edilmemektedir (Cakici, 2010:35-37).

Orgiitlerde hatalarin devam etmesine neden olan en &nemli etmenlerden biri iist
yonetimin, yaptiklari hakkinda olumlu geri bildirimlerde bulunulup takdir ederken,

olumsuz geri bildirimlerden kaginilip elestirilmemesidir. Buna yol agan da olumsuz
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geri bildirimin yoneticiye bir saldir1 olarak diisiiniilebilecegi ve bu dogrultuda bu
davramisin  cezalandirilabilecegi diisiincesidir. Olumlu geri bildirimin ise yoneticiyi
basarili gosterecegi i¢in sadakat davranisi olarak algilanabilecegi ve odiillendirme ile
sonuc¢lanabilecegi diisiiniilmektedir. Bir baska yonden st yoneticiler sessizligi,
anlagsma ve basarinin sonucu olarak algiliyorsa ve bilgi eksikligi oldugunun bilincinde
degilse ¢alisanlar olumsuzluklar: daha fazla gormezden gelmeye baslayabilmektedirler
(Cakici, 2010:35-37).

2.2.7 Orgiitsel Sessizlik Ikliminin ve Isgoren Sessizliginin Onlenmesi

Calisanlar her zamankinden farkli davranmak i¢in, farkli yapilarini, diislincelerini ve
Onerilerini ortaya ¢ikarir ve boylece mensup olduklar1 6rgiite deger katmak i¢in cesarete
ve tesvike ihtiyaclar1 vardir. Yoneticiler ¢alisanlarinin agik ve net olmalar1 i¢in 6zen
gostermelidirler (Perlow ve Williams, 2003:7). Bunun yaninda yodneticiler hangi
calisanlarin hangi konularda neden sessiz kaldiklarii iyi tespit etmeli, 6zellikle hassas
ve stratejik noktalarda farkl: fikir ve diisiince kombinasyonlarindan faydalanmak adina
calisan yelpazesini iyi kullanabilmelidir (Milliken ve digerleri, 2003:1474). Ustler
hassas ve riskli bilgilerin ulastirilmasma izin vermeli ve bu bilgi akisini1 saglayan
calisanlar1 odiillendirmelidir. Hatta bu bilgi akiginin daha saglikli olmasi adma eger
istenirse bilgi saglayanin orgiitte ortaya ¢ikmamasini saglayan formal bir mekanizma
olugturulmalidir. Aksi takdirde bilgi saglayan calisan istenmeyen tepkiler ile karsi

karstya kalabilme korkusu ile sessiz kalmayi tercih edecektir (Liu ve digerleri,
2009:1648).

Orgiitlerin orgiitsel sessizlik ile miicadele edebilmesi i¢in ydneticilerin ¢alisanlarmin
nelere deger verdiklerini ve ¢alisanlarin 6rgiit igerisindeki ileriye doniik niyetlerini tam
anlamui ile bilmesi 6nemli bir ara¢ olacaktir. Bir diger yol ise iletisim mekanizmalariin
acik ve isler kilinmas ve ilgili konular hakkinda orgiit ici isimsiz anketler yapilmasi ve
gizli goriismeler gibi diiriist geri bildirimler alinmasidir (Alparslan, 2010:57).
Ortamdaki Orgiitsel sessizligi kirmak i¢in genel iklim arastwrmalarmmdan daha ¢ok
forumlar olusturmak, iliskileri ve kurulacak aglar1 desteklemek ve boylece kisilerin
izole olmusluk hissini ve sorunlar hakkinda konusmama egilimlerini azaltmak gerekir
(Vakola ve Bouradas, 2005:446). Boylece farkli ¢alisanlarn hassas ve stratejik

hususlar ile ilgili proaktif davranislar ortaya ¢ikarak, iist yonetimin ilgisi farkli alanlara
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cekilebilir (Grant ve digerleri, 2009: 32).

Orgiitlerde yoneticiler, 6n yargidan uzak, tutarli ve etik kurallara uygun kararlar almali
ve bu kararlar1 ¢aliganlara tiim samimiyeti ile duyurabilmelidir. Hatta karar ile yakindan
ilgili galisanlarla dogrudan kisisel diizeyde iletisime gegilmelidir (Ozdevecioglu, 2005:
291). Yoneticiler ¢aliganlart aktif olarak dahil eden resmi iletisim kanallart
olusturabilirler. Agikca konusmaya yeltenenler “sikdyetci”, “sorun c¢ikaric1” yerine
“cesur”, “yiirekli” olarak gosterilebilir. Boylece konusmayi destekleyen bigimsel bir
sistem kurulabilir. Konusmaya ylireklendirecek gorevliler olabilir. Gergekte sessizlik
sorunu, sadece yoOneticilere birakilmayacak kadar onemli bir fenomendir. Sessizlik

sarmalindan kurtulmak icin tiim ¢alisanlar, konusmada 1srarc1 ve digerlerini tesvik edici

olmalidir (Cakici, 2007:160).

Calisanlar ile kiiciik gruplar halinde yapilacak toplantilar orgiitte yukariya dogru
iletisimin gii¢lendirilmesi i¢in bir yol olarak segilebilir. Is performansmm artirilmasina
katkida bulunmak icin calisanlar bu toplantida, is ile ilgili problemleri, ihtiyaglar1 ve
yonetim uygulamalar1 hakkinda konusmaya cesaretlendirilmis olacaklardir. Calisanlarin
i ile ilgili sorunlar ve iyilestirilebilecek konular hakkinda diisiincelerinin 6grenilmesi
bu yolla gergeklestirilebilir. Boyle bir siirecin sonunda calisanin Orgiit ici iletisim

hakkindaki algis1 ve tutumu olumlu yonde gelisecektir (Newstrom ve Davis, 2002:69).

Orgiitsel diizeyde daha etkin bir problem ¢6zme yapis1 ve degisim cabasi igin farkli
yonetsel yontemler ile c¢alisanlarin diisiincelerine ve bilgilerine deger verildigi, bunun
yani sira bu diisiincelerinin ve bilgilerinin degerlendirildigi algis1 olusturulmalidir. Bu
degerin bir goOstergesi olarak; iyl bir geri bildirim sisteminin olusturulmasi
faaliyetlerdeki sorunlar1 ve belirsizlikleri géz &niine koyar. Orgiitiin planlanan
eylemlerinin ger¢eklesmesine ve arzulanan sonuclara ulagsmasina hiz kazandirr (Breen

ve Digerleri, 2005:216-226).

Insanlar pasif davranarak kendilerini daha giivende hissetmeleri diisiincesinden
ka¢inmalidir. Farklilik ve c¢atigmalar ile yiizlesilebilmelidir. Herhangi bir ortamda,
toplantida veya karar alma siirecinde herkesin beklediginden farkli davranabilmek,
gercekten ve samimi olarak farkli ve deger katabilecek bir diislinceyi herkes sessizken

savunmak, orgilitte diger calisanlar icin de kivilcim olusturacak ve sessiz yapinin
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kirilmasinda 6nemli bir rol oynayacaktir. Belki bireyler tek basma bu kadar cesaretli
davranmayacaklardir. Bu cesareti kazanmak ve daha mesru olabilmek adma ¢alisanlar
arasinda bazi koalisyonlar olugturmak iyi bir aractir. Cogu zaman goriilmektedir ki
yatay diizlemde bulunan insanlar ile fikirler ve diigiinceler paylasildigi zaman c¢ogu
kimsenin ayni diisiincede olabilecegi ortaya ¢ikabilmektedir (Perlow ve Williams,
2003:7). Olusturulacak bdyle bir iklim ile Orgiit tiyelerinin yardimlagma istegi artacak,
problemlerin tartisilmasi siirecine katilimi saglanacak, farkli fikir ve diisiincelerin

olusturacagi sinerjiden faydalanilabilecektir (Breen ve dig., 2005:226).

Perlow ve Williams (2003); sessizlesmeyi, sadece liderlere/yoneticilere birakilmayacak
kadar biiyiik bir sorun olarak gérmekte ve bu sorunu agmak igin sunlar1 6nermektedir

(Akt. Cakici, 2010:41):

e Giiciiniizii fark edin: Hi¢ kimse, kisisel catisma ile yiiz yiize geldiginde
buzlar1 kiran kisi olmak istemez; edilgenlik etkinlikten daha gilivenli bir
duygudur. Ustler, formal giice sahip olabilirler. Ancak onlarm basarismm
sizin iginizi iyl yapmaniza bagh oldugunu unutmayin. Herkes, serbestce
konusmaya cesaretlendirme giiciine sahiptir ve bunu kullanmalidir.

e Ahsilmisin disinda davranin: Alisiimisin disina sapma, ytirekliliktir. Sapma
eylemi, oOrgiitlerde degisim ihtiyaci olan alanlar1 ve yararli segenekleri
gosterir. Ornegin, isin gecikmesine sebep olan ayrintili kurallari
sorgulayabilirsiniz. Yapilagiden seyler i¢in yeni yaklasimlar tiiretmek yoluyla
etki yaratilabilir, toplantilarda bunlar1 dile getirebilirsiniz.

e Koalisyon olusturun: Yalniz olmadigmizi bildiginiz zaman agikca
konugsmak hem daha kolaydir hem de bir koalisyonun mesruiyeti ve care

bulma yetenegi daha fazladir.

Calisanlardan isleri hakkinda diislinmemesini, fikir yiiriitmemesini isteyemezsiniz. Az
veya ¢ok, islerine kendilerinden bir seyler katmasini engelleyemezsiniz. Boyle
yapabilmeyi bir yonetici olarak istiyorsaniz, o zaman araba fabrikalarindaki gibi uzun
metalik kollu robotlardan isttihdam etmeniz gerekecektir. Belirlenmis bir isi,
diistinmeden, belirli bir siirede beynine programlandigi gibi yapan bu robotlardan daha
iyisini bulmaniz imkéansizdir. Ama biliyoruz ki, insanlardan olusan bir 6rgiitte yonetim

yapist ve iligkileri ¢cok daha karmasik, hataya ¢ok daha meyillidir. Ama tiim bunlara
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ragmen halen her isimizi robotlara yaptiramiyoruz ve ne yazik ki insanlarin
kisiliklerinden kaynaklanan farkliliklar igimizi robotlar kadar standart ve sorgusuz
yapmamizi engelliyor. Ama sanshi oldugumuz nokta sudur ki, insanlar arasindaki
iletisim, yardimlagsma ve beraber c¢aligmanin getirdigi sinerji, daha da Onemlisi
isgorenlerin igse yonelik bazen kotii ama bazen de harika fikirleri iyi yonetildiklerinde

beklentilerinizin ¢ok 6tesinde sonuglar elde etmenizi saglayabilmektedir.

Ust diizey otoriteden alt diizeye olan bilgi akis1 drgiitlerde asagiya dogru iletisim olarak
adlandirilir. Bu bilgi akismin tamamen bigimsel hale getirilmesi (elektronik iletisim,
yazilt iletisim, bicimsel toplantilar) iletisimin etkinligini olumsuz ydnde
etkileyebilecektir. YoOneticinin daha samimi ve daha diiriist bir sekilde iletisim
saglamasi; aktarilan bilgilerin benimsenmesi ve igsellestirilmesinde daha etkili
olabilecektir (Newstrom ve Davis, 2002:59). Buna ek olarak, yoneticiler yukar1 dogru
iletisimin de saglikli yiiriitiilebilmesi i¢in calisanlar ile agik¢a konusmay1 destekleyen
mekanizmalar kurmahidir. Calisanlarin i3 konusunda kendilerini engellenmis ve
sessizlige mahkum edilmis hissetmesi onlarin isyerinde yalnizlasmasi veya fikirlerini
dedikodu yoluyla orgiit iginde hatta Orgilit disinda dinlemeye hazir kisilerle
paylasmasina yol agabilecektir. Bu calisanlarin kafasinda “beni dinleseler boyle
olmazdi”, “bu yoOneticiler ne yaptiklarin1 bilmiyorlar” gibi zamanla carpitilmis
disiincelerin  olusmasi, daha Once fikirlerini {stleriyle acikca konusmasiyla
cOzlimlenebilecek bircok sorunun daha agir bicimde ortaya c¢ikmasina neden

olabilecektir.

2.2.8 Orgiitsel Sessizlik ve Orgiit Iklimi

Yonetim ¢alisanlarin  orgiitsel faaliyetlerin uygulanmasinda daha istekli ve etkin
calismalarimin  saglanmasi icin bir iklim olusturmakla sorumludur. Orgiit iklimi
calisanlarin tutumlarin1 ve galisanlar arasi iliskileri etkileyen orgiit kiiltiiriiniin bir
uzantisidir. Ancak orgiit kiiltiiriinden daha &zel ve yonetilebilir durumdadir. Orgiit
kiltiirii 6rgiitin nasil olmasi gerektigini vurgularken, orgiit iklimi ise galisanlarin
orgiit ile ilgili davranislarini etkileyen degerleri ve tutumlar1 ile ilgilenmektedir.
Orgiitte calisanlarin karsilikli giivenleri ve birbirlerini anlayabilmeleri bulunduklar:

sosyal sistemde algiladiklar1 ortak iklime dayali olarak gelisir (Mullins, 2005: 901).
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Bireyler arasindaki etkilesimler sonucunda ortaya ¢ikan ortak degerlerin, normlarin
ve bunlarin sembolik ifadelerinin o6rgiitlerde olusturdugu kabul edilmis anlamlar
vardir. Orgiit hayatim karakterize eden hissiyatlar, yaklasimlar ve davrams tipleri
orgiit iklimi olarak tamimlanabilir (iscan ve Karacabey, 2007:182). Calisanlarin
davranis duygu ve distinceleri ile baglantili olan orgiitsel iklim gegici ve
stibjektiftir, ayn1 zamanda gii¢ ve etki sahibi kisilerce dogrudan degistirilebilir bir
durumu ifade etmektedir. Buna karsin kiiltiir, daha koklii, orgiitiin gegmisine dayanan,
karmasik ve dogrudan degistirilemeyen bir yapiyr olusturmaktadir (Denison,
1996:645).

Calisanlarin orgiit faaliyetleri hakkindaki fikir ve onerilerini dile getirmemeleri de
kolektif olarak sergiledikleri bir davrams olarak bir iklim halini alabilmektedir
(Morrison ve Milliken, 2000:708; Maria, 2006: 219). Bu nedenle olusan sessizlik
iklimi orgiit ikliminin bir alt boyutu olarak belirebilir ve yonetim tarafindan sezilmez
ise giiglenerek siirdiiriilebilir. Bu iklim; yatay diizlemde bulunan ¢alisanlarin davranis
ve tutumlarinin ortaklasa gelismesinin bir sonucu olarak da goriilebilmektedir.
Goruldigi tizere sessizlik iklimi boylesine bir kisir dongii i¢erisinde gliglenerek
orgiitteki diger kademelere de sirayet edebilecektir (Morrison ve Milliken, 2000:706-
713).

Calisanlarin konusmaya istekli olmalar1 veya sessiz kalma egilimleri orgiit ikliminin
bir alt boyutu olan &rgiit icerisinde adalet algilamasi ile de iliskilidir. Orgiitsel
adaletsizlik; belirsiz islemler ve raporlamalar, yiiksek merkezilesme, diisiik
bicimsellestirme, otoriter yonetim tarzi, yetersiz iletisim, zayif performans izlenimleri
ve istikrarsiz karar verme siireci gibi ozellikleri ile karakterize edilebilir (Brinsfield,
2009:74). Bu ozelliklerin  isgbrenler  iizerinde bir sessizlik hali olusturmasi

olagandr.

Yoneticiler, fikirlere acik olmanm, yeni fikirler gelistirmede cesaretlendirici olmanin
geregini soylerler; ancak ¢alisma hayati icinde bulunan herkes acik¢a konusmanin bir
bedeli oldugunu bilir (Cakici, 2010:41). Iste bu yiizden iist yonetim dogru bir orgiit
iklimi olusturulmasinda, konusmak kadar dinlemeye de istekli, samimi ve diiriist
davranildigi algisini olusturmalidir (Dover, 1956:250-252). Yoneticiler ¢alisanlarina,

kurumlarina baglanmalarint ve gercekten icten gelen bir istekle gorevlerini

100



yapabilmelerini saglayacak bir ortam hazirlama ¢abasinda olmalidirlar. Bunun iginde
uygun bir orgiit iklimi olusturmaya ve her galisanin i¢ diinyasinda anlamaya
cahsmaldirlar. Orgiit iklimi orgiitsel baghligm olusturulmasinda en onemli
etmenlerden biridir. Orgiitsel baglilik, kurum i¢inde uygulanan politikalar, ydnetimin
astlarina kars1 tutumlari, orgiit ici fiziki calisma kosullari, ¢alisanlarin  kendi
aralarindaki iliskiler gibi bircok orgiit iklimi unsuru sonucunda olusacaktir (Yiceler,
2009:455).

2.2.9 Orgiitsel Sessizlik ve Orgiit Kiiltiirii

Orgiitsel degerlerin 6rgiit iiyelerince yogun bir sekilde algilanmasi ve genis bir
bigimde paylasilmasi giighi bir kiiltirin varligini gosterir. Ancak giiglii kiiltiir her
zaman istenilen bir durum olmayabilir. Ozellikle geleneksel ve kapal orgiitlerde
orgiit tiyeleri arasinda giiglii bir deger paylasim: bulunabilir. Ancak bu degisime karsi
bir direng olarak kendini gosterebilir. Asir1 bi¢imde kiiltiire yonelme orgiitiin gevresel
ve igsel degisimlere uyum saglamasini zorlastiracaktir. Boylece degisim adina ortaya
cikabilecek farkli fikirler ve disiinceler orgiit kiiltiiriiniin degerlerine uymayacaginin
diistiniilmesi ile gizli tutulabilecektir. Bu anlamda bir oOrgiitteki Orgit kiltiiri
sessizligin olusumunu ve siirdiiriilmesini giiglendirici bir etki yapabilecektir. Katilimei
orgiit kilttrlerinin olusturulmaya ¢alisilmasi, ¢ahsanlara karsi Orgiitsel destegin
artmasi, en ist yonetici ile galisanin yakinlasmasi ve bigimsel ve bigimsel olmayan
iligkilerin artmasi, list yonetimin calisanlar1 dinlemeye istekli hale gelmesi gibi

gelismeler de yapilan arastirmalarda ¢ikan sonuglardir (Milliken ve dig., 2003: 1455).

Hofstede’nin IBM sirketleri mensuplar1 arasinda yapilan arastirmasinda Tiirk
kiiltiriintin  bireycilikten ¢ok ortaklasa davranis 6zelliklerine sahip oldugunu, giig
mesafesinin yiiksek oldugunu, belirsizlikten kaginma halinin yiiksek oldugunu ve
daha ¢ok disi kiiltiir 6zellikleri gosterdigini sdylemektedir (Yiksel, 2006:162). Giig
mesafesi toplumda giic dagilimindaki esitsizligin nasil algilandig: ile ilgilidir. Giig
mesafesi genis olan kiltirlerde, giic dagiliminda ve buna bagh olarak firsat
esitsizligindeki dengesizlik kabullenilmektedir. Bu kiiltiirlerde unvan, statii, pozisyon
gibi betimleyici 6gelere de fazlasiyla onem verilerek ve saygi duyulmaktadir; is
yerlerinde isci ile isveren arasindaki mesafe hissedilmekte ve korunmaktadir. Giig

aralig1 dar olan kiiltiirlerde ise gii¢ sahibi kisilere yaklasmak ve onlarla yakilagmak
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daha kolaydir (Sargut, 2001). Tiirk kiiltiiriin sahip oldugu bu 6zellikler; bireylerinin
bulunduklar1 orgiitte, konusmasinda veya sessiz kalmasinda ne kadar etkili

olabilecegini gostermektedir.

Kiiltiirel degerler, orgiit igerisindeki c¢alisanlarin rolleri ve birbirleri ile iletisimleri
hakkindaki kurallar1 etkilemektedir. Giig mesafesine dair bireyin kiiltiirel deger
yargisinin ve algisinin, konusma davranisi ile dogrudan ilgili oldugu 6ne siirtilmektedir.
Cinkii beklenen ve kabul goren gii¢ ve statii farkliliklar1 ile ilgili inanglar, bolim
yoneticileri-galisan davraniglart konusunda c¢alisanin algisimi  etkilemektedir. Bu
nedenle giic mesafesinin, c¢alisanlarin  bolim  yoneticileriyle konusma veya
degisiklik Onerilerinde bulunma sevkine dair ilgisinin olmasi olduk¢a makul
goriinmektedir (Botero ve Dyne, 2009:89). Hofstede’nin (1980) yapmis oldugu
arastirmada Tiirkiye glic mesafesinin yiiksek oldugu bir iilke olarak goriilmektedir. Bu
nedenle tiilkemizde ¢alisanlarin inisiyatif kullanma egiliminin de disik oldugu
disiiniilebilir. Tirk wulusal kiiltiirtine has yiiksek glic mesafesi, ¢alisanlarin

davraniglarin1 kisitlayici bir etkendir (S6zen ve Digerleri, 2009:399-405).

Kiiltirlerin  karsilastirilmasina  imkan saglayan bir diger boyut ise algak
bagimliik ve yiiksek bagimlilik boyutudur. Algak bagimli kiiltiirlerde insanlar
soylemek istediklerini karsidakine dogrudan soylerler. ABD ve Kuzey Avrupa
toplumlar: bu tiir kiiltiirel 6zellige sahiptirler. Yiiksek bagimh kiiltiirlerde ise sosyal
iliskilere olduk¢a 6nem verildiginden insanlar soylemek istediklerini karsidakine
dogrudan iletemeyip bunun yerine dolayl yoldan ima ile soylemeye calisirlar. Orta
dogu ilkelerindeki kiiltiirler bu tiirdendir (Yiksel, 2006:162, Bori, 2005:433).
Tiirkiye’de de yiiksek bagimli iletisim kullanan bir kiiltiire sahiptir (Sargut, 2001).
Bireyci olan bat1 kiiltirlerinin genel 6zelligi ise insanlarin ben merkezli olmalari,
bireylerin statii sembollerine ve statii gostergelerine itibar etmemeleri, bu nedenle
diistindiiklerini ve hissettiklerini zaman ve mekan ayrimi hissetmeden agik ve kesin
bi¢imde aynen kars:1 tarafa iletmeleri gibi siralanabilir (Triandis 1994:184; Akt.
Alparslan, 2010:11). Bu baglamda bat1 kiiltiirine sahip kisilerin dogu kiiltiiriine gére
daha az sessiz kalabilecegi, konugsmadan once zaman, mekan ve statii farklarini géz

oniinde bulundurabilecegi asikardir.

Tirk kiltiriinin ~ disi ~ kiltiir 6zellikleri gostermesi Tiirkiye’de insan iliskilerine
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saygir gostermenin ne kadar onemsendigine bir isarettir. Bu anlamda bireyler
bulunduklar1 toplumda, orgiitte veya grupta insan iligkilerine onem vermek adina
kasith bir sekilde sessiz kalmay: tercih edebilmektedirler. Disi kiiltiirlerde yonetim
daha ¢ok sezgiseldir ve fikir birligine 6nem verilir. Bu durumda catismalarin
¢oziimlenmesinde miizakere ve uzlasma esastir. Erkek kiiltiirler sonu¢ odaklidir
(Sargut, 2001).

Hemen her orgiit, amaglarina ulasabilmek icin iyelerinin destegini, onlarin etkili
katilimin1  ister. Bireylerin ortama uyum saglamas1 orgiitle etkinlik ve
verimliligin énemli bir unsurudur. Orgiit mutlaka, olusturulacak orgiit kiiltiiriiniin
caliganlarin verimine olumlu katki da bulunabilecegini hesaba katmalidir (Kose ve
dig., 2001:222). Yoneticilerin boylesine katilimi destekleyici ve seffaf bir orgiit kiiltiiri
olusturmalar1 orgiitsel sessizligin olusmamasini Saglayacak, bu durumun siirekli
hale gelmesi ile sessizligin olmadigi, sessizlige kars1 ¢ikan bir orgiit kiiltiirii olusacak
ve c¢esitli insan kaynagindan optimum diizeyde faydalanma sansi1 dogacaktir.
Orgiitte gecerli olan kiiltiirel 6zellikleri kabullenen bireyler, 6rgiitiin ve ydnetimin
beklentilerine pozitif katki saglar. Katilimci ve uyumlu bir 6rgiit, ¢calisanlarin
cesitliligi sayesinde saglanan degeri ortaya cikarabilecektir. Bu yilizden yoneticilerin
bir orgit kiltirii olusturma ¢abasi1 igerisinde orgiitsel sessizlik durumunu bir
degisken olarak diisiinmeleri ve yetenekli ¢alisanlarinin bu durumdan etkilenmemesi
icin kurumsal uygulamalar yapmalar1 gerekmektedir (Vakola ve Bouradas,
2005:441).

Calisanlarin sessizlik davranisin1 gostermesi sahip olduklar1 kiiltiir ile yakindan
iligkili olarak belirtilmektedir. Yapilan bir arastirmada Amerikal Kisiler ile Japon’larin
bir¢ok hususta oldugu gibi sessizlik davraniginda da farklilik bulunmaktadir. Japonlarin
Amerikalilara gore c¢alisma ortamlar1 daha sicak ve arkadasga bir atmosfere
sahiptir. Bu yiizden sessizlik davranmsi boyle bir ortamin bozulmamasi adina
degerli ve pozitif bir davrams olabilmektedir. Bunun aksine Amerika’da sessizlik

degersiz ve anlamsizdir (Fujio, 2004:337).

Tiirk biirokrasi kiiltiiriiniin oldukga giiclii ve merkeziyet¢i bir dogaya sahip oldugu

yoniinde yaygin bir kani vardir. Tiirk toplumunun genel 6zelliklerinden birisi otoriteye
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ve topluluklara baglliktir. Bu 6zellik insanlar1 disa kapali ice doniik hale
getirebilmekte, onlar1 kuskucu ve giivensiz yapabilmektedir. Bu yiizden bir kuruma
mensup olan bireyler kendilerini ilgilendirmedigi miiddet¢e sorunlara uzak kalmak
isterler. Kamu hizmetlerinin  hem baskas1 tarafindan yapilmasini bekler ve
nemelazimcilik duygusu igine girebilirler (Aytag, 2007:149). Bu duygu onlar1 6rgiit
faaliyetlerine ve sorunlarina ilgisiz kilacak iyilestirme ve gelistirme i¢in herhangi bir

girisimde bulunmalarini engelleyecektir.

Sessizlik, karsilikli iliskilerin korunmasi adina bir digerinin kalbini kirmamak,
tizmemek igin bazi durumlart saklayabilir. Kisi istleri ve ayni seviyedeki
meslektaslar1 veya c¢alisanlar arasindaki imajmi korumak igin sessiz kalabilmektedir
(Milliken ve Morrison, 2003:1565). Iliskilerin korunmas: igin, catismaya mahal
verilmemesi adina beyaz yalanlar dahi sOylenebilmekte ve yanhs bilgiler
verilebilmektedir (Slade, 2008:61).

Ciiceloglu  (1997), Tirk  kiltirini  “geleneksel  otoriter”  kiiltiir ~ olarak
nitelendirmekte ve aym zamanda kaderci anlayisin baskin bir 6zellik oldugunu
vurgulamaktadir. Tirk insaninin kiltiirel dogasinda insanin yapabileceklerine olan
inancin  zayif oldugunu, kaderci egilimlerin biiyiikk bir 6neme sahip oldugunu,
sorumluluk almaktan kaginilmasi, degisikligin pek arzu edilmedigini, Kisini
sayginhgmin yasa, mevkiye ve iliskide oldugu diger insanlar ile Ol¢iildiigiinii,
rekabet etmeye olumsuz yaklasildigini ve yeterince agik bir iletisim kullaniimadigini
soylemektedir. Sayilan bu o6zellikler ile bir topluma ait olan bireylerin degisim,
yenilik veya rekabet i¢cin konusmaktan cekinebilecekleri yorumu yapilabilmektedir.
Kisilerin  bulundugu orgiit icerisindeki algilanma halinin zarar gormesine ve
iliskilerinin zarar gorme riskine karsi degisime sessiz kalmalar1 sahip olduklari

kiiltiirel 6zelliklerden kaynaklanabilmektedir.

Iletisim ve kiiltiir arasinda dogrudan bir iliski vardir. Belirli bir iletisim tarzi belirli
bir kiiltiire 6zgiidiir ve var olan kiiltiirel fenomenler iletisim siireciyle agiga ¢ikarlar.
Biitiin insan eylemleri, bir etkilesim durumu i¢inde belirli bir deger tasiyan bir mesaja
sahiptir. Her mesaj paylasilmis semboller sistemidir ve kiiltiirel anlamlar tasimaktadir.
Orgiitsel iletisim paylasilan degerlerin, ideolojinin, cevreye ve insana iligskin bilginin,

rol iligkilerinin bir o6zetidir ve Kkiiltiirel bir temele dayanmaktadir (Ellis ve Maoz,
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2003: 258).

Ozellikle orgiit kiiltiiriiniin sert oldugu, itirazin {iste saygisizlik oldugunu diisiinen
gruplar bu durumu normal olarak algiliyor, disiplini saglama ve yonetimi
kolaylastirma yolu olarak goriiyor olabilirler. Uzun vadeli sonuglarindan ¢ok o giiniin
oncelikli islerine odaklanan yoneticiler ¢calisanlarinin susarak anlagiimaya calistiklarini
fark etmeyebilirler (Bildik, 2009:78).
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3. BOLUM YONTEM
3.1 ARASTIRMA MODELI

Arastirma modeli bilgi edinmeyi amaclayan, tanimlayict ve neden sonug iliskisini
arastiran tarama modelidir. Arastirma kapsamindaki 6gretim elemanlarindan olusturulan
anket formunu cevaplamalar1 istenmistir. Arastirmanin resmi boyutunun saglanmasi

icin liniversitenin fakiilteleri ile resmi yazigmalar yapilarak gerekli izin alinmistir.

3.2 EVREN VE ORNEKLEM

Aragtirmanin  ana  kiitlesini Sakarya Universitesi'ndeki 6gretim elemanlar1
olusturmaktadir. Sakarya Universitesi’nin fakiiltelerinin internet sayfasindan akademik
kadro bilgilerine ulagilmistir. 2013 yil1 sonu itibari ile Sakarya Universitesi’nde toplam
13 fakiiltede 182 Prof., 175 Dog., 390 Yrd.Dog. ve 525 Ars.Gor. olmak iizere toplam
1272 ogretim  elemanm1  yapmaktadir. Bu 0Ogretim elemanlarindan  Sakarya
iiniversitesinde segilen 6 fakiiltede (Egitim Fakiiltesi, Miihendislik Fakiiltesi, Ilahiyat
Fakiiltesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Fen Edebiyat Fakiiltesi, Teknik Egitim
ve Teknoloji Fakiiltesi) calisan Ogretim elemanlar1 bu ankete dahil edilmistir.
Aragtirmada 12 Prof., 37 Dog., 51 Yrd.Dog. ve 153 Ars. Gor. olmak iizere toplam 253

O0gretim elemanina ulasilmistir.

3.3 VERI TOPLAMA ARACLARI

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket yontemi kullanilmistir. Belirlenen
arastrma konusu kapsaminda genis bir yazin taramasi yapilarak kullanilacak
degiskenleri en iyi bir bicimde ortaya koyacak olgekler tespit edilmeye caligilmustir.
Sorularin 6lgiilmesinde besli Likert tipi 6l¢ek kullaniimistir. Bu 6lgek;

1. Higbir Zaman
2.  Cok Nadir
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3. Bazen
4. Cogu Zaman
5. Her Zaman; ifadelerinden olugmaktadir.

Likert tipi 6lcegin amaci, Kisilerin bir iriin, bir olay veya bir olgu hakkindaki
kanaatlerini genis bir yelpaze igerisinde siniflandirmak, degerlendirmek veya
derecelendirmektir. Ayni fikirde olmak, kabul etmek veya tamamiyla reddetmek gibi.
Anket formunun, sayi, tasarim ve uygulama yoniiyle genel kabul goren kurallara ve

formata uygun olmasina dzen gosterilmistir.

Arastirmada kullanilan anket formu bir 6n bilgilendirme yazisi ile baslamakta ve 3
temel boliimden olusmaktadir. Birinci boliim demografik 6zellikleri ve 3 adet kontrol
sorusunu icermektedir. Isgdrenlerin demografik dzelliklerini belirleyebilmek amaciyla
6 sorudan olusan bir soru formu kullanilmistir. Bu soru formu ile galigsanlarin yas,
cinsiyet, 6grenim durumu, akademik iinvan, gorev yaptig1 fakiilte ve kag yildir gorev

yaptig1 gibi demografik 6zellikleri ile ilgili bilgilere ulasilmaya ¢ahsiimistir.

Anket formunun ikinci boliimii Orgiitsel Sessizlik Olgegi ile ilgilidir. Isgdrenlerin
orgiitsel sessizlik davranis1 gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla 5 boliimden
olusan 28 ifade kullanilmstir. Orgiitsel Sessizligi dlgmek igin Cakici ve Cakic1 (2007)
tarafindan gelistirilen ve Soycan tarafindan uyarlanan 6lgek kullanilmistir. Orgiitsel
Sessizlik Olgeginin (OSO) alt boyutlar1 sunlardir: Yonetsel ve orgiitsel nedenler, isle

ilgili konular, tecriibe eksikligi, izolasyon korkusu ve iliskileri zedeleme korkusu.

Anket formunun iigiincii bolimii Orgiit Kiiltiiri Olgegi ile ilgilidir. Ipek (1999)
tarafindan hazirlanan Orgiit kiiltiiriinii  belirlemeye yonelik gelistirilen 6lgek
kullanilmustir. Bu olgege gore, orgitsel kiiltiri belirlemeye yonelik boyutlandirma
yapilmustir. Bunlar gii¢ kiltiiri, rol kiltird, destek kiiltiirii ve basari kiiltiirii olmak

tizere dort boyutta ele alinmustir.

Belirtilen durum dikkate alinarak hesaplanan aritmetik ortalamalarin yorumlanmasinda

asagida belirtilen araliklar esas alinmustir.

1.00-1.80 Hig uygun degil.
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1.81-2.60 Cok az uygun.
2.61-3.40 Biraz uygun.
3.41-4.20 Oldukea uygun.
4.21-5.00 Tamamen uygun

Aragtirmada kullanilan modele uygun bir sekilde bagimli ve bagimsiz degiskenler
asagida kisaca belirtilmistir.

Bagimsiz Degiskenler

Aragtirma modelinde belirtilen bagimsiz degiskenler, 6gretim elemanlarinin yasi,
cinsiyeti, gorev yaptig1 fakiilte, 6grenim durumu, akademik iinvani, kag¢ yildir egitim
kurumunda caligtig1 gibi degiskenlerdir. Ayrica orgiitiin yonetim tarzinin ne oldugu,
yoneticisiyle yiiz ylize goriisme sikli§1 ve genel olarak yoneticisiyle isiyle ilgili bir
konu ya da sorun hakkinda agikca konusabilecegini ne seviyede diisiindiigii gibi bazi

kontrol sorular1 da sorulmustur.

Bagimh Degiskenler

Arastirmada bagimh degisken olarak Ipek (1999) tarafindan hazirlanan érgiit kiiltiiriinii
belirlemeye yonelik gelistirilen 6lgek kullanilmistir. Bu olgege gore, orgitsel kiiltiirii
belirlemeye yonelik boyutlandirma yapilmistir. Bunlar; giic kultird, rol kiltird,
destek kiiltiirii ve basar kiiltiirii olmak {izere dort boyuttan toplam 37 maddede ele
alinmustir. Arastirmada bir diger bagimli degisken olarak ise orgiitsel sessizligi
olgmek i¢in Cakict ve Cakict (2007) tarafindan gelistirilen ve Soycan tarafindan
uyarlanan dl¢ek kullanilmistir.  Orgiitsel sessizlik; yonetsel ve orgiitsel nedenler, isle
ilgili konular, tecriibe eksikligi, izolasyon ve iliskileri zedeleme korkusu olmak tizere

bes alt boyuttan ve toplam 28 maddeden meydana gelmektedir.

3.4 VERILERIN TOPLANMASI

Ogretim elemanlarina dagitilan lgeklerin gogu elden dagitilmis ve yiiz yiize
goriisiilerek teslim alinmustir. Olcekler dagitilir ve toplanirken arastirma ve dlgeklerin
doldurulmasi konusunda katilimcilara bilgi verilmistir. Olgeklerin 27 tanesi elektronik
posta yoluyla toplanmustir. Elektronik posta yoluyla dagitilan dlgeklerden %2’den daha

az miktar1 geri donmiistiir. Ozellikle &rgiitsel sessizlik konusunda 6gretim elemanlarinin
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cevap vermekten c¢ekindikleri ve elektronik postada isimlerinin gdriilmesini
istemedikleri degerlendirilmektedir. Yiiz ylize konusmalarda ¢ok fazla 6lgek doldurma
talebiyle karsilastiklarini bu nedenle 6l¢ek doldurma konusunda ne zamanlar1 ne de
istekleri oldugunu belirtmislerdir. Bir kisim 6gretim eleman ise tez ¢alismalarinda tezi
hazirlayan kisinin yanlarma gelerek yiiz yiize goriismesini beklediklerini belirtmiglerdir.
Bunun nedeni olarak hem tezin sahibinin verilerini toplarken caba goéstermesini
beklediklerini hem de arastirma veya dlgekle ilgili sorularini yiiz yiize goriismede dile

getirmek istediklerini belirtmislerdir.

3.5 VERILERIN ANALIZi

Aragtirma kapsamina almman Orneklemde toplamda 253 adet anket formundan elde
edilen veri ve bilgiler SPSS 18.0 istatistik paket programi araciligiyla tez ¢alismasmin

amaglar1 ve hipotezleri dogrultusunda ¢esitli istatistiksel analizlere tabi tutulmustur.

Yapilan aragtirmada degiskenler arasinda iliski olup olmadigini belirlemek; sayet iliski
var ise bu iligkinin siddetini ve yOniinii belirlemek amaciyla “iligkileri incelemeye
yonelik anlam ¢ikarici istatistik tekniklerinden faydalanilmistir. Arastirmada bir bagimli
degisken ile bir veya daha fazla bagimsiz degisken arasindaki iligskiyi incelemek icin
korelasyon, gruplarin Kkarsilastirilmas: s6z konusu oldugunda ise, gruplar arasi
farkliliklarin incelenmesine yonelik olarak T-testi (iki grup olmasi halinde), Anova

(ikiden fazla grup varsa) ve Kruskal-Wallis testleri uygulanmustir.
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4. BOLUM BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde, arastirma sonucu elde edilen verilerin analizleri sonucu ulagilan bulgular

ve yorumlar uygulanan istatistiksel analizlerin siralamasina uygun olarak verilecektir.

4.1 GUVENILIRLIK VE FAKTOR ANALIZi SONUCLARINA iLiSKIN

BULGULAR
Faktor analizi, degiskenler arasindaki iliskinin kokenini arastrmak, verileri daha
anlamli ve 6zet bir bicimde sunabilmek amaciyla gerceklestirilen ¢ok degiskenli bir
analiz yontemidir. Faktor analizi vasitasiyla ortak 6zellige sahip degiskenler bir faktor
altinda ifade edilip, daha az ve 6z degiskenle is yapma yolu agilmis olur. Faktor analizi
ayrica, Olcegin teorik Ozelliklere uygun bir yap1 gosterip gostermemesi ile ilgili olan
yapisal gegerliligin test edilmesi amaciyla kullanilmaktadir (Kanten ve Kanten, 2009:
128-129).

4.1.1 Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi

Olgeklerin temel bilesenlerini tespit etmek amaciyla Agiklayicr Faktor Analizi
uygulanmistir. Verilerin faktor ¢éziimlemesine uygun olup olmadigini tespit etmek
amaciyla KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ve Barlett testleri kullanilmistr. KMO ve
Barlett testlerinin sonuglarinin faktér analizi yapmaya olanak tamimasi nedeniyle,
faktor analizi uygulamaya karar verilmistir. Faktorlerin hesaplanmasinda Eigen
degerleri 1 olarak kullanilmistir. Olgeklerin faktor yiiklerinin alt kesme noktasi olarak

0.50 alinmastur.

Diger soru gruplarinda oldugu gibi orgiitsel sessizlikle ilgili degiskenin faktor
analizine de KMO ve Barlett testleri ile baslanmistir. KMO degeri 0,881 olarak
bulunmustur. KMO testinin bu dlgek i¢in de faktor analizine izin vermesi ile faktor
analizi yapilmasina karar verilmistir. Orgiitsel sessizlik ile ilgili dlcege varimax

rotasyonu ile faktor analizi uygulanmis ve besli bir faktor yapisina ulasiimastir.
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Tablo 7
Orgiitsel Sessizlik ile Tlgili Faktor Sonuclar

FAKTORLER
SORULAR
1 2 3 4 5
g Yéneticime giivenmedigim igin sorunlarimi sgylemiyorum. 788
o Yoneticilerin "sozde" ilgileniyor goriinmesi nedeniyle | 776
acik¢a konusmuyorum.
o Yoneticim verdigi sozii tutmadigr i¢in konusmamin gereksiz 745
oldugunu diisiintiyorum.
e Isyerimde agikca konusmay: desteklemeyen bir kiiltiir var. ,829
o Yoneticilerim agikca konusmay: desteklemezler. 811
- e Yoneticimin "en iyi ben bilirim tavr1" konugsmami anlamsiz 729
% kiliyor.
E o Acikca konugmami saglayacak bigimsel bir mekanizma yok, 788
> fikirlerime yoneticilerimin kulak vermeyecegini
% dustintiiyorum. 802
S o Isin/meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda
E’ yoneticilerle uyusmazhk oldugunu diisiiniiyorum. 7
% e Agikca konusmam bir fayda saglamayacak. 750
£ g Hiyerarsik yapinin kati olmasi fikirlerimi  soylememi
~ engelliyor.
e Yoneticimle iliskilerin mesafeli oldugunu diisiiniiyorum. ;gg
o  Acikca konusan kisiler haksizhga veya koéti muameleye
maruz kaliyorlar.
o Acikca konusmak isimi kaybetmeme neden olabilir. ,625
0 Sorun veya problem bildirdigimde gorev yerim veya 648
pozisyonum degisebilir.
E, 3 0 Sorun bildiren Kisiler hos kargilanmazlar. ,756
:a § 0 Acgik¢a Kkonusunca yoneticim veya meslektaglarim bana 801
- kargt kotii bir tavir iginde olabilirler.
e Yeni fikir ve oneriler is yiikiinii arttirabilir. 716
g Problem bildirme ya da 6neri de bulunmak igin yeterince 582
tecriibem yok.
; g Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil yonetimi 695
= ilgilendirir.
= e Dile getirdigim konu bilgisizligim ve deneyimsizligimi 010
;ql; ortaya cikarabilir.
:f: g Bulundugum pozisyon alt kademe oldugundan fikir 691
= bildirmem 6nemsenmez.
. Problem bildirdigimde sorun yaratan/ sikdyetci biri olarak 774
degerlendirilirim.
éé . Sorun bildirmek bana duyulan giiven ve saygiy: azaltabilir. ;gg
<5 ®  Yoneticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir. 746
S X . Sorun bildirdigimde ortalig: karigtiran, arabozucu biri olarak
degerlendirilirim.
. Problemleri anlattigimda iliskilerim zarar goriir. 744
L2 g o Acikca konustugumda insanlar beni desteklemeyebilir. ;gi
% 25 I Sorun veya problemlerden bahsettigimde yoneticilerimin !
= E X hosuna gitmez.
Agiklanan Toplam Varyans 73,697

Tablo 7°den de anlasilacag1 tiizere faktor yikleri, 0,510 ile, 0,838 arasinda
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degismektedir. Orgiitsel sessizlikle ilgili degiskenlerin faktor analizinde giiglii bir
faktor yapisi elde edilmistir. Dolayisiyla faktor yiiklerinin yiiksek olmasi, sorularin
diger sorularla ortak bir varyansi paylastigini gostermektedir.

Degiskenler arasindaki iliskilerin korelasyon analizleri ve ileri siiriilen hipotezlerin t-
testi, Anova ve korelasyon analizleri ile test edilmesinden once, faktor analizleri
sonuglarina gore gruplanan sorular, alinan cevaplara gore birlestirilerek giivenilirlik

analizine tabi tutulmustur.

Giivenilirlik kisaca, bir 6l¢iimiin hatadan bagimsiz kalma derecesini ifade etmektedir.
Diger bir ifadeyle, bir 6lgek icindeki ifadeler arasindaki ortalama iliskiyi g6z
oniine alan dlgiimiin i¢sel tutarhligmi ortaya koymaktadir. Olgegin tutarl, dengeli
ve tekrarlanabilir olmasi giivenilirliginin en temel gostergeleridir. Tutarli olmasi
Olgegin o6lgme kurallarina, veri kayit ve kodlamasina uygun olmasi anlamina
gelmektedir. Diger taraftan bir l¢egin dengeli olmasiysa diger degiskenlerin ayni
kalmasi kosuluyla zaman iginde degismemesini ifade etmektedir. Tekrarlanabilir
olmas:1 ise, Ol¢egin tek bir zamandaki tek bir testle sinirli kalmamasi, tekrar
uygulanabilmesi ve zaman iginde giivenilir olmasini gdstermektedir (Erdogan,
1998:118).

Tablo 8
Degiskenlerin Giivenilirlik Gostergeleri

.. CRONBACH ALFA
DEGISKENLER SORU SAYISI

KATSAYILARI (01

YON 12 962

IiK 5 879

TE 4 723

ik 4 ,944

izZK 3 896

ORGSES 28 967

Giivenilirligin hesaplanmasi igin Cronbach Alfa Katsayisi, Split Half Katsayisi,

Guttman Katsayilar1 ve Paralel Yontem gibi degisik yontemler kullaniimaktadir.
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Bu tez caligmasinda oOlgeklerin  giivenilirliginin  belirlenmesinde  literatiirdeki
benzer c¢aligmalarda dikkate alinarak en sik kullanilan giivenilirlik 6lgtimii olan
Cronbach o degeri kullaniimistir. Cronbach Alfa Katsayisi, olgekte yer alan n
sorunun varyanslari toplaminin genel varyansa oranlanmasi ile bulunan bir agirhikl

standart degisim ortalamasidir (Ozdamar, 1999:513).

4.1.2 Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Veri toplama araci olarak Ipek (1999) tarafindan gelistirilen orgiitsel kiiltiir dlgegi
birbirinden bagimsiz dort alt olgekten olusturulmustur. Bu olgegin alt boyutlarma
iliskin Cronbach Alpha giivenirlik katsayilar1 alt faktorlere gore soyledir.

- Gii¢ Faktorii Alt Olcegi: Anketin ilk yedi maddesi ile yapilan faktor
analizinin sonuglarma gore, tim maddeler i¢in faktor yiik degerinin .32 ve
iizerinde oldugu ve tek faktoriin toplam varyansmn %31’ini agiklamustir.
Olgegin, i¢ tutarhliginin gostergesi olarak hesaplanan giivenirlik (alpha)

katsayis1 .60 olarak bulunmustur.

» Rol Faktorii Alt Olgegi: Anketin 10 maddesi icin yapilan faktor
analizinin sonucuna gore, faktor yiik degerinin .36 ve iizerinde oldugu ve tek
faktoriin toplam varyansin  %30°unu  acikladigi goriilmiistiir. Olgegin, ic
tutarhiliginin gostergesi olarak hesaplanan alpha giivenirlik katsayisi .69 olarak

bulunmustur.

- Basan Faktorii Alt Olcegi: Anketin diger 10 maddesi i¢in yapilan faktor
analizi sonuglarinda, tiim maddeler igin faktor yiik degerinin .38 ve {izerinde
oldugu ve tek faktdriin toplam varyansin %35’ini agiklamustir. Olgegin

i¢ tutarliliginin gostergesi olarak hesaplanan alpha katsayisi ise .78°dir.

- Destek Faktorii Alt Olcegi: Anketin en son 10 maddesi igin yapilan faktor
analizinin sonuglarinda, tiim maddeler i¢in faktor yik degerinin .45 ve
tizerinde oldugu ve tek faktoriin toplam varyansin %53’tinii agiklamustir.

Olgegin i¢ tutarhhigini gdsteren alpha katsayisi ise .90°dr.

Olgek formunun igerik, soru sayisi Ve sekil agisindan hazirlams bigiminin geri doniis
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orani agisindan énemli oldugu bilinmektedir. Bu nedenle anket formu diizenlenirken
yazinda alt1 ¢izilen hususlara 6zen gosterilmeye c¢alisilmigtir. Bu amagla anketin giris
kismina c¢alismanin igerigine dair kisa bir agiklama yapilmistir. Bu metnin altina
caligmay1 yiiriiten kisinin adi-soyadi, unvani ve calistigi kurum bilgileri eklenmistir.
Olgek sorular1 kapali uclu hazirlanarak hem sorularin yanitsiz birakilmasinin hem de
asir1 zaman yiikiine neden olmasinin 6niine gecilmesi hedeflenilmistir. Olgek
sorularinin sikici olmaktan kurtarilmasi ve kolay anlasilabilir olmasi1 amaciyla basit,

anlasilir ve kisa ciimlelerden olusmasina dikkat edilmistir.

Olgeklerin biiyiik oran1 5rneklem grubuna, daha az maliyetli, daha yiiksek geri doniislii,
yanlis anlama ve hata olasiliklarini yerinde ve ivedilikle giderme intimali nedenleri ile
yiiz yiize goriisiilerek bizzat elden dagitilmis ve kislerden elden toplanmistir. Bir kisim
Olcegin geri doniisli elektronik posta araciligiyla 6gretim gorevlilerinin kurumsal e-

mail hesaplari tizerinden dagitilarak toplanmistir.

4.2 CEVAPLAYICILARIN DEMOGRAFIK OZELLIiKLERI

Ankete katilan kamu ¢alisanlarinin demografik ozelliklerine ait bilgiler frekans
tablolar1 aracihgiyla asagida verilmistir. Katihmcilarin  yas, cinsiyet, 6grenim
durumu, akademik tinvani, gérev yaptigi fakiilte, kurumda kag¢ yildir ¢ahistigi gibi
demografik 6zelliklerini belirlemek amaciyla frekans analizi yapilmis ve asagidaki

bulgulara ulasiimistir.

4.3 ORGUTSEL SESSIiZLiK OLCEGINE AIiT BULGULAR

Tablo 9

Calismaya Katilan Ogretim Elemanlarinin Yas Dagihmlar

Yaslar N %
21-30 126 49,8
31-35 49 19,4
36-40 31 12,3
41 ve luzeri 47 18,6
Toplam 253 100,0
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Arastirmamiza katilan 6gretim elemanlarinin yas dagilimima bakildiginda ise en yiiksek
oran %49,8 (126 tane) 21-30 yas arasit geng Ogretim elemanlarindan olusmaktadir.
Ikinci yiiksek oran ise %19,4 (49 tane) 31-35 yas arasi ogretim elemanlarindan
olusmaktadir. Uciincii en yiiksek katilimeilar da %18,6 (47 tane) 41 ve iizeri yasta
Ogretim elemanlaridir. Bu tablodan hareketle ankete katilim oranmin geng Ogretim

elemanlarinda daha yiiksek oldugu soylenebilir.

Tablo 10

Cahsmaya Katilan Ogretim Elemanlarinin Cinsiyet Dagilimlan

Cinsiyet N %
Erkek 160 63,2
Kadin 93 36,8

Toplam 253 100,0

Tablodan da anlasildig: iizere arastirmaya katilan bireylerin 160’1 bay ve 93’1 ise
kadin ¢alisanlardan olusmaktadir. Bunlarin toplam igerisindeki yiizdelik dagilimlar1
sirasiyla % 63,2 ve % 36,8°dir.

Tablo 11

Calismaya Katilan Ogretim Elemanlarnin Cahstiklar Fakiilte Dagihmlar

Fakiilte N %

Egitim 71 28,1

iktisadi ve idari Bilimler 31 12,3
Fen Edebiyat 62 24,5

[lahiyat 14 55

Miihendislik 46 18,2

Teknik Egitim ve Teknoloji 29 11,5
Toplam 253 100,0

Aragtirmamiza katilan 6gretim elemanlarmin ¢alistiklar: fakiilte dagilima bakildiginda
ise en yiliksek oran %28,1 (71 tane) ile Egitim fakiiltesinde c¢alisan Ogretim
elemanlarindan olusmaktadir. Ikinci yiiksek oran ise %24,5 (62 tane) ile Fen Edebiyat

fakiiltesinde calisan Ogretim elemanlarmdan olusmaktadir. Uciincii en yiiksek

115



katiimcilar da %18,2 (46 tane) ile Miihendislik fakiiltesinde ¢alisan Ogretim

elemanlarindan olugmaktadir.
Tablo 12

Cahsmaya Katilan Ogretim Elemanlarinin Ogrenim Durumu Dagihmlan

Ogrenim Durumu N %
Yiiksek lisans 80 31,6
Doktora 173 68,4
Toplam 253 100,0

Arasgtirmamiza katillan Ogretim elemanlarinin  6grenim  durumlar1  dagilimima
bakildiginda  katilimcilarin  %68,4’tinti (173 tane) doktorali Ogretim elemanlari,
%31,6’s1n1 (80 tane) yliksek lisansli 6gretim elemanlar1 olusturmaktadir.

Tablo 13

Calismaya Katilan Ogretim Elemanlarinin Unvan Dagihmlan

Unvan N %
Ars. Gor. 153 60,5
Yrd.Dog¢.Dr. 51 20,2
Dog.Dr. 37 14,6
Prof.Dr 12 4,7
Toplam 253 100,0

Ogretim elemanlarmimn %60,5°1 (153 adet) Ars.Gér., %20,2’sini (51 adet) Yrd.Dog.Dr.,
%14,6’sm1 (37 adet) Doc¢.Dr. %4.7’sini (12 adet) Prof.Dr. iinvanh 6gretim elemanlar1
olusturmaktadir. Tablodan anlasildig1 lizere arastirmaya katilanlarin ¢ogunu Ars.Gor.

iinvanli 6gretim elemanlar1 olusturmaktadir.

Tablo 14
Cahsmaya Katilan Ogretim Elemanlarinin Calistigi Yil Dagilimlar

Cahstigr Y1l N %
1-5 142 56,1
6-10 51 20,2
11-15 33 13,0
16-20 21 8,3
21 ve tzeri 6 2.4
Toplam 253 100,0
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Arastirmaya katilan 6gretim elemanlarinin en yiiksek oranda %56,1°1 (142 adet) 1-5 yil,
ikinci en yiiksek oranda %20,2’si (51 adet) 6-10 yil ve iiglincii en yiiksek oranda
%13,0°1(33 adet) 11-15 y1l aras1 ¢alisanlardan olugmaktadir.

Tablo 15
Kadm ve Erkek Ogretim Elemanlarinin Orgiitsel Sessizlik Olgegi Puan
Ortalamalar, Standart Sapma Degerleri ve t Testi ile Tlgili Bulgular

Alt Boyutlar Cinsiyet N X Ss t p
Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler E:;e:: 19630 gg'gg E’Sig -,700 484
Isle ilgili Konular E:;e:: 19630 E’?; g'iig -1,869 ,063
Tecriibe Eksikligi Eﬁi 1;30 g"rl"l‘ 341151% 1,346 180
[zolasyon Korkusu E;kdeli 19630 1961160 i'ggg -1,805 072
lliskileri Zedeleme Korkusu E;kdeli 19630 ;’S? é'g;; -1,849 ,066
ORGUTSEL SESSIZLiK Erkek 160 65,96 22254 | 4, 150
(Toplam) Kadin 93 70,46 26,531 ' '

*p<.05, **p<.01

Tablo 15 incelendiginde, kadin ve erkek Ogretim elemanlarinin Orgiitsel sessizlik
algilarmin farklilasip farklilagsmadigmi belirlemek i¢in t testi uygulanmis ve 6lgegin alt
boyutlar1 ve tamamindan alinan puanlar arasindaki fark, cinsiyet degiskeni agisindan
p>0.05 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamsiz olarak bulunmustur. Bu bulgu,
kadin ve erkek Ogretim elemanlarmin Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler, Isle lgili
Konular, Tecriibe Eksikligi, izolasyon Korkusu, Iliskileri Zedeleme Korkusu ve genel
anlamda Orgiitsel Sessizlik algilarinin degismedigini gdstermektedir.
Tablo 16
Ogretim Elemanlarinin Ogrenim Durumlarina Gére Orgiitsel Sessizlik Olcegi

Puan Ortalamalari, Standart Sapma Degerleri ve t Testi ile ilgili Bulgular

Alt Boyutlar Cinsiyet N X Ss t p
. - Yiiksek Lisans 80 28,84 12,656

Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler Doktora 173 30.29 11568 -,901 ,368

P, Yiiksek Lisans 80 11,46 4,971

Isle Ilgili Konular Doktora 173 1227 4.878 -1,211 ,227

. R Yiiksek Lisans 80 9,27 2,938

Tecriibe Eksikligi Doktora 173 8,51 3371 1,719 ,087

; Yiiksek Lisans 80 8,91 4,043

Izolasyon Korkusu Doktora 173 9.78 3.955 -1,608 ,109

R Yiiksek Lisans 80 6,99 2,953

Tliskileri Zedeleme Korkusu Doktora 173 776 2963 -1,932 ,055

ORGUTSEL SESSIZLIK Yiiksek Lisans 80 65,47 24,319 970 333

(Toplam) Doktora 173 68,61 23,801 ' '

*p<.05, **p<.01
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Tablo 16 incelendiginde, egitim durumu yiiksek lisans ve doktora olan G6gretim
elemanlarinin orgiitsel sessizlik algilarinin farklilasp farklilasmadigini belirlemek igin t
testi uygulanmis ve 6lgegin alt boyutlar1 ve tamamindan alinan puanlar arasindaki fark,
egitim durumu degiskeni agisindan p>0.05 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamsiz
olarak bulunmustur. Bu bulgu, egitim durumu yiiksek lisans ve doktora olan 6gretim
elemanlarmm Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler, Isle Ilgili Konular, Tecriibe Eksikligi,
Izolasyon Korkusu, iliskileri Zedeleme Korkusu ve genel anlamda Orgiitsel Sessizlik

algilariin degigsmedigini gostermektedir.

Tablo 17
Ogretim Elemanlarimin Yaslarina Gore Orgiitsel Sessizlik Olcegi Puanlarina

iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi

Alt Boyutlar Yas N f

21-30 126 29,68
31-35 49 27,60
36-40 31 32,82

41 ve Uzeri 47 30,60
Toplam 253 29,83
21-30 126 12,63
31-35 49 10,37

Isle Tlgili Konular 36-40 31 13,17
41 ve Uzeri 47 11,30

Toplam 253 12,01

21-30 126 9,59

31-35 49 8,10

Tecriibe Eksikligi 36-40 31 8,26
41 ve Uzeri 47 7,49

Toplam 253 8,75

21-30 126 9,80

31-35 49 8,30

izolasyon Korkusu 36-40 31 10,29
41 ve Uzeri 47 9,45

Toplam 253 9,50

21-30 126 7,67

31-35 49 6,41

Hiskileri Zedeleme Korkusu 36-40 31 8,52
41 ve Uzeri 47 7,61
Toplam 253 7,52
21-30 126 69,38
31-35 49 60,78
36-40 31 73,05

41 ve Uzeri 47 66,44
Toplam 253 67,62

Yonetsel ve Orgiitsel
Nedenler

ORGUTSEL SESSiZLiK
(Toplam)
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Alt Boyutlar Kareler sd Kareler F 0 Anlamh

Toplam Ortalamasi Farklar
Yénetsel ve Orgﬁtsel Gruplarz.ir.aw 549,892 3 183,297 1,295 277
Nedenler Gruplarigi 35237,401 249 141,516
Toplam 35787,293 252
Gruplararasi 246,557 3 82,186 3,507 ,016*
Isle Tlgili Konular Gruplarici 5834,426 249 23,431 A-B
Toplam 6080,983 252
Gruplararasi 191,956 3 63,985 6,436 ,000%* A-B
Tecriibe Eksikligi Gruplarici 2475,322 249 9,941 AD
Toplam 2667,278 252
Gruplararasi 101,709 3 33,903 2,153 ,094
izolasyon Korkusu Gruplarici 3921,351 249 15,748
Toplam 4023,060 252
iliskileri Zedeleme Gl‘up]al‘fil‘.asl 94,403 3 31,468 3,666 ,013*
Korkusu Gruplarici 2137,111 249 8,583 B-C
Toplam 2231,514 252
. . Lo Gruplararasi 3659,730 3 1219,910
g];gg;)su SESSIZLIK  Gruplarii 141036038 249 566,410 2154 094
Toplam 144695,768 252
* p<.05, **p<.01 A:21-30, B:31-35, C:36-40, D:41 ve Uzeri

Tablo 17°de goriildiigii gibi, 6gretim elemanlarinin yaslarma gore Orgiitsel Sessizlik
Olgegi’nin alt boyutlar1 ve tamamindan aldiklar1 puanlarinin farklilasip farklilasmadig:
tek yonlii varyans analizi ile incelenmis; Yaslar1 21-30 ile 31-35 olan 6gretim
elemanlarmm “Isle Ilgili Konular” ve “Tecriibe Eksikligi” alt boyutlar1 puan
ortalamalarina iligkin varyans analizi sonuglar1 istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(p<.05, p<.01). Yaslar1 21-30 ile 41 ve iizeri olan &gretim elemanlarinin “Tecriibe
Eksikligi” alt boyutu puan ortalamalarina iliskin varyans analizi sonuglar1 p<0.01 6nem
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. 21-30 yas grubunun “Tecriibe
Eksikligi” alt boyutuna goére en yiiksek (3"_5 =9,59) , 41 ve iizeri olan yas grubu en diisiik
(j_f = 7,49) sessizlik algisma sahip oldugu bulunmustur. Yaslar1 31-35 ile 36-40 olan
ogretim elemanlarinin “Iliskileri Zedeleme Korkusu” alt boyutu puan ortalamalarina
iligkin varyans analizi sonuglar1 p<0.05 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli

bulunmustur. 36-40 yas grubunun “Iliskileri Zedeleme Korkusu” alt boyutuna gére en
yiiksek (i = 8,52), 31-35 yas grubu en diisiik (J'_f = 6,41) sessizlik algisma sahip oldugu

bulunmustur.
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Tablo 18

Ogretim Elemanlarimin Orgiitsel Sessizlik Olcegi Puanlarinin Unvanlarina Gore

Farkhihigim Gésteren Kruskal-Wallis Tablosu

Alt Boyutlar Unvan N Sira Ort. Sd p
Ars. Gor. 153 128,25
. L ve Oreiitsel Yrd.Dog.Dr. 51 113,80
‘N(ggg:flzr ve Orgiitse DocDr. 37 140,51 2,972 396
Prof.Dr 12 125,54
Toplam 253
Ars. Gor. 153 129,93
Yrd.Dog.Dr. 51 122,30
Isle ilgili Konular Dog.Dr. 37 130,70 2,422 489
Prof.Dr 12 98,17
Toplam 253
Ars. Gor. 153 142,21
Yrd.Dog.Dr. 51 106,16
Tecriibe Eksikligi Dog¢.Dr. 37 103,08 17,086 ,001**
Prof.Dr 12 95,46
Toplam 253
Ars. Gor. 153 128,70
Yrd.Dog.Dr. 51 117,95
[zolasyon Korkusu Dog¢.Dr. 37 141,03 3,830 ,280
Prof.Dr 12 100,50
Toplam 253
Ars. Gor. 153 129,34
Yrd.Dog.Dr. 51 114,23
lliskileri Zedeleme Korkusu Dog¢.Dr. 37 145,24 6,378 ,095
Prof.Dr 12 95,17
Toplam 253
Ars. Gor. 153 131,07
. . Yrd.Dog.Dr. 51 114,22
g‘:ﬁg;)s” SESSIZLIK Do¢Dr. 37 135,18 3,647 302
Prof.Dr 12 104,29
Toplam 253

* p<.05, **p<.01

Tablo 18’deki degerlere gore, &gretim elemanlarinm {invanlarina gore Orgiitsel

Sessizlik Olgegi’nin sadece “Tecriibe Eksikligi alt boyutu puanlar1 arasinda farklilik

istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (** p<.01). Sonuglara gore, Unvani Ars. GOr.

olan Ogretim elemanlariin

“Tecriibe eksikligi”

alt boyutunda aldiklar1 puan

ortalamasmin diger iinvanlardaki ogretim elemanlarina gore yiiksek (aleyhine) (sira

ort.= 142,21) oldugu goriilmektedir. En diisiik sessizlik algis1 tinvani profesor olan

ogretim elemanlarinda bulunmustur (sira ort.= 95,46)
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Ogretim Elemanlarinin Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi Puanlarinin Cahstiklar

Tablo 19

Fakiilteye Gore Farkhihigim Gosteren Kruskal-Wallis Tablosu

Alt Boyutlar Fakiilte N Sira Ort. Sd x2 p
Egitim 71 116,10
iktisadi ve Idari Bilimler 31 142,53
. - Fen Edebiyat 62 127,33
?ﬂé’é’?ns.ilr ve Orgiitsel flahiyat 14 143,39 7,589 4 108
Miihendislik 46 150,90
Teknik Egitim ve Teknoloji 29 90,55
Toplam 253
Egitim 71 121,33
Iktisadi ve Idari Bilimler 31 148,05
Fen Edebiyat 62 107,98
Isle ilgili Konular ilahiyat 14 154,71 14,110 4 ,007**
Miihendislik 46 150,47
Teknik Egitim ve Teknoloji 29 108,45
Toplam 253
Egitim 71 108,77
iktisadi ve Idari Bilimler 31 142,31
Fen Edebiyat 62 114,02
Tecriibe Eksikligi Ilahiyat 14 147,07 20,831 4 ,000**
Miihendislik 46 165,33
Teknik Egitim ve Teknoloji 29 112,55
Toplam 253
Egitim 71 115,48
iktisadi ve Idari Bilimler 31 153,60
Fen Edebiyat 62 116,25
izolasyon Korkusu [lahiyat 14 174,61 14,369 4 ,006**
Miihendislik 46 136,78
Teknik Egitim ve Teknoloji 29 111,26
Toplam 253
Egitim 71 119,98
iktisadi ve Idari Bilimler 31 146,73
Fen Edebiyat 62 120,82
iliskileri Zedeleme Korkusu [lahiyat 14 134,00 4,491 4 ,344
Miihendislik 46 138,11
Teknik Egitim ve Teknoloji 29 115,31
Toplam 253
Egitim 71 116,23
iktisadi ve idari Bilimler 31 148,40
. R Fen Edebiyat 62 117,96
?Tﬁﬁgnf)s” SESSIZLIK ilahiyat 14 149,61 11,221 4 024*
Miihendislik 46 152,01
Teknik Egitim ve Teknoloji 29 99,24
Toplam 253

*p<.05, **p<.01

Tablo 19°daki degerlere gore, 6gretim elemanlarinin gorev yaptiklar: fakiiltelere gore
Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nin “Isle Ilgili Konular®, “Tecriibe Eksikligi* ve “izolasyon
Korkusu” alt boyutlar1 ve Orgiitsel Sessizlik toplam puanlar1 arasinda farklilik

istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<.01; p<.05).

Gruplarin sira ortalamalar1 dikkate alindiginda, “Y®netsel ve Orgiitsel Nedenler™ alt
boyutunda en yiiksek oOrgiitsel sessizlik algisina (srra ort.= 150,90) Miihendislik

Fakiiltesi’'nde gorev yapan Ogretim elemanlarmin sahip oldugu, en disiik orgiitsel
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sessizlik algisma (sira ort.= 90,55) Teknik Egitim ve Teknoloji Fakiiltesi’nde gorev

yapan 6gretim elemanlarinin sahip oldugu goriilmektedir.

Gruplarin sira ortalamalar1 dikkate alindiginda, “Isle ilgili konular” alt boyutunda en
yiiksek orgiitsel sessizlik algisma sirasiyla ilahiyat (sira ort.= 154,71) , Miihendislik
(swra ort.= 150,47) ve Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi’nde (sira ort.= 148,05) gorev
yapan 6gretim elemanlarinin sahip oldugu, en diisiik orgiitsel sessizlik algisina sirasiyla
Fen Edebiyat (sira ort.= 107,98) ve Teknik Egitim ve Teknoloji Fakiiltesi’nde (sira ort.=

108,45) gorev yapan 6gretim elemanlarinin sahip oldugu goriilmektedir.

Ayni tabloda, gruplarin sira ortalamalar1 dikkate alindiginda, “Tecriibe eksikligi” alt
boyutunda en yiiksek orgiitsel sessizlik algisina Miihendislik Fakiiltesi’nde (sira ort.=
165,33) gorev yapan dgretim elemanlarmin sahip oldugu, en diisiik 6rgiitsel sessizlik
algisma Egitim Fakiiltesi’nde (sira ort.= 108,77) goérev yapan Ogretim elemanlarinin

sahip oldugu goriilmektedir.

Ayni tabloda, gruplarin sira ortalamalar1 dikkate alindiginda, “Izolasyon Korkusu™ alt
boyutunda en yiiksek orgiitsel sessizlik algisina Ilahiyat Fakiiltesi’nde (sira ort.=
174,61) gorev yapan dgretim elemanlarinin sahip oldugu, en diisiik orgiitsel sessizlik
algisina Teknik Egitim ve Teknoloji Fakiiltesi’nde (sira ort.= 111,26) gbrev yapan

Ogretim elemanlarinin sahip oldugu goriilmektedir.

Ayrica Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nin tamamindan alman puanlar, 6gretim elemanlarinin
gorev yaptiklar1 fakiiltelere gore de istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir
(p<.05 ). Gruplarin sira ortalamalar1 dikkate alindiginda, en yiiksek Orgiitsel sessizlik
algisina Mihendislik Fakiiltesi’nde (swra ort= 152,01) gérev yapan Ogretim
elemanlarinin sahip oldugu, en diisiik orgiitsel sessizlik algisma Teknik Egitim ve
Teknoloji Fakiiltesi’nde (sira ort.= 99,24) goérev yapan Ogretim elemanlarmin sahip

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 20

Ogretim Elemanlarinin Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi Puanlarimin Cahstiklan Yillara

Gore Farkhhgim Gosteren Kruskal-Wallis Tablosu

Alt Boyutlar Calisma Yili N Sira Ort. Sd x2 p
15y 142 126,04
6-10 y1l 51 125,76
. P 11-15 yil 33 133,76
Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler 1620 yil 21 12950 ,525 4 971
21 yil ve ustii 6 114,33
Toplam 253
1-5 yil 142 127,74
6-10 y1l 51 136,71
Lo 11-15 yil 33 117,09
Isle Ilgili Konular 1620 yil 21 121,33 2,395 4 ,664
21 y1l ve iistii 6 101,25
Toplam 253
1-5y1l 142 137,98
6-10 y1l 51 124,54
Tecriibe Eksikligi e S‘;;: 3 v fés 10,539 4 032%
21 yil ve iistii 6 94,33
Toplam 253
1-5yil 142 125,17
6-10yil 51 132,68
[zolasyon Korkusu 1%:;(5) z:: gi 1;;32 1,637 4 ,802
21 y1l ve istii 6 95,92
Toplam 253
1-5y11 142 124,37
6-10 y1l 51 129,94
B 11-15 y1l 33 137,12
Iliskileri Zedeleme Korkusu 1620 yil 21 135.79 3,969 4 ,410
21 y1l ve iistii 6 77,83
Toplam 253
1-5y11 142 128,07
6-10 y1l 51 129,91
ORGUTSEL SESSIZLiK 11-15yil 33 125,79
(Toplam) 1620y 21 122,86 1,130 4 889
21 yil ve usti 6 98,00
Toplam 253

*p<.05, **p<.01

Tablo 20’deki degerlere gore, dgretim elemanlarmm calistiklar1 yillara gore Orgiitsel
Sessizlik Olgegi’nin “Tecriibe Eksikligi“ alt boyutu puanlar1 arasinda farklilik
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<.05). Gruplarin sira ortalamalar1 dikkate
alindiginda, “Tecriibe Eksikligi” alt boyutunda en yiiksek orgiitsel sessizlik algisma “1-
5 y1l” gorev yapan Ogretim elemanlarinin (sira ort.= 137,98) sahip oldugu, en diisiik
orgiitsel sessizlik algisina “21 yil ve iistii” gérev yapan 6gretim elemanlarinin (sira ort.=

94,33) sahip oldugu goriilmektedir.
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Tablo 21
Ogretim Elemanlarinin Cahstiklar Orgiitlerde Algiladiklar Yonetim Tarzina
Gore Orgiitsel Sessizlik Olcegi Puanlarina Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi

Alt Boyutlar Yas N X
Demokratik 151 25,38
Otokratik 59 41,49
Serbest Birakict 43 29,50
Toplam 253 29,83
Demokratik 151 10,29
Otokratik 59 16,46
Serbest Birakici 43 11,95
Toplam 253 12,01
Demokratik 151 8,57
Otokratik 59 9,74
Serbest Birakict 43 8,05
Toplam 253 8,75
Demokratik 151 8,01
Otokratik 59 13,02
Serbest Birakici 43 9,93
Toplam 253 9,50
Demokratik 151 6,48
Otokratik 59 10,13
Serbest Birakici 43 7,58
Toplam 253 7,52
Demokratik 151 58,72
ORGUTSEL SESSIZLiK Otokratik 59 90,84
(Toplam) Serbest Birakici 43 67,00
Toplam 253 67,62

Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler

Isle Tlgili Konular

Tecriibe Eksikligi

[zolasyon Korkusu

Iliskileri Zedeleme Korkusu

Kareler Kareler Anlamh
Alt Boyutlar Toplamm sd Ortalamasi F P Farklar
. L Gruplararasi 11029,731 2 5514,866 . A-B
E‘éﬁiﬁi ve Orgiitsel Gruplarici 24757561 250 99,030 55689 000 A-C
Toplam 35787,293 252 B-C
Gruplararasi 1614,606 2 807,303 x
Isle Ilgili Konular Gruplarigi 4466,377 250 17,866 45,188 000 g_g
Toplam 6080,983 252
Gruplararasi 83,836 2 41,918 .
Tecriibe Eksikligi Gruplarici 2583,442 250 10,334 4,056 018 S:g
Toplam 2667,278 252
Gruplararasi 1072,793 2 536,397 45453 000** A-B
izolasyon Korkusu Gruplarici 2950,267 250 11,801 ! ! A-C
Toplam 4023,060 252 B-C
Gruplararast 565,638 2 282,819 42,443 000 AB
iliskileri Zedeleme Korkusu Gruplarigi 1665,876 250 6,664 ! ! A-C
Toplam 2231,514 252 B-C
A . P Gruplararasi 43779,844 2 21889,922 A-B
f}%ﬁfﬁf“ SESSIZLIK & larici 100915924 250 403,664 54208  000%* AC
P Toplam 144695,768 252 B-C
*p<.05, **p<.01 A:Demokratik, B:Otokratik,  C:Serbest Birakici

Tablo 21°de goriildiigii gibi, 6gretim elemanlarinin ¢aligtiklar1 orgiitlerde algiladiklar:
yonetim tarzma gore Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nin alt boyutlar1 ve tamamindan aldiklar1
puanlarmin farklilagip farklilagmadig: tek yonlii varyans analizi ile incelenmis; Yonetim

Tarzi Demokratik olan ile Otokratik olan, YOnetim tarzi Demokratik olan ile Serbest

124



Birakict olan ve Yonetim Tarzi otokratik olan, ile Serbest Birakici olan 6gretim
elemanlarinmn “Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler”. “izolasyon Korkusu”, “Iliskileri
Zedeleme” alt boyutlar1 ile Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nden aldiklar1 toplam puan
ortalamalarina iliskin varyans analizi sonuglari istatistiksel olarak anlamli bulunmustur

(p<.01).

Ayrica Tablo 21’de, Yonetim Tarzi Demokratik olan ile Otokratik olan ve Yonetim
tarzi Demokratik olan ile Serbest Birakici olan 6gretim elemanlarmin “Isle Ilgili
Konular” ve “Tecriibe Eksikligi” alt boyutlar1 puan ortalamalarma iliskin varyans

analizi sonuglar istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<.01; p<.05).

“Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler”, “Isle Ilgili Konular”, “Izolasyon Korkusu”, “Iliskileri
Zedeleme Korkusu” alt boyutlarinda ve toplam 6rgiitsel sessizlik puanina gore en diisiik
orgiitsel sessizlik algisina calistigr kurumun algiladigr yonetim tarzini “Demokratik”
olarak diisiinen Ogretim elemanlarmin sahip oldugu, en yiiksek Orgiitsel sessizlik
algisina ise yonetim tarzinin “Otokratik” oldugunu diisiinen 6gretim elemanlarinin sahip

oldugu goriilmektedir.

“Tecriibe Eksikligi” alt boyutunda en diisiik orgiitsel sessizlik algisia ¢alistigi kurumun

algiladig1 yonetim tarzini “Serbest Birakic1” olarak diisiinen 6gretim elemanlarmimn (J'_f =

8,05) sahip oldugu, en yiiksek Orgiitsel sessizlik algisna ise yOnetim tarzinin

“Otokratik” oldugunu diisiinen ogretim elemanlarinin (j_f: 9,74) sahip oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 22

Ogretim Elemanlarinin Yoneticileriyle Yiiz Yiize Goriisme Sikhklarina Gore

Orgiitsel Sessizlik Olgegi Puanlarina iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi

Alt Boyutlar Periyot N X
Cok Nadir 35 39,59
Bazen 83 34,22
Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler Cogunlukla 87 26,26
Her zaman 48 21,62
Toplam 253 29,83
Cok Nadir 35 14,76
Bazen 83 13,06
Isle Tlgili Konular Cogunlukla 87 11,12
Her zaman 48 9,81
Toplam 253 12,01
Cok Nadir 35 9,61
Bazen 83 9,06
Tecriibe Eksikligi Cogunlukla 87 8,64
Her zaman 48 7,79
Toplam 253 8,75
Cok Nadir 35 12,15
Bazen 83 10,30
izolasyon Korkusu Cogunlukla 87 8,85
Her zaman 48 7,38
Toplam 253 9,50
Cok Nadir 35 9,31
Bazen 83 8,14
Iliskileri Zedeleme Korkusu Cogunlukla 87 7,06
Her zaman 48 5,95
Toplam 253 7,52
Cok Nadir 35 85,42
ORGUTSEL SESSIZLIK _ Bazen gg 24’;9
(Toplam) Cogunlukla 7 1,94
Her zaman 48 52,53
Toplam 253 67,62
Kareler Kareler Anlamh
Alt Boyutlar Toplamm Sd Ortalamasi F P Farklar
. N Gruplararasi 9278,609 3 3092,870 .
Yonewslve DSl Gruplariei 26508684 249 106,461 29052000 DI
Toplam 35787,293 252 '
Gruplararasi 658,316 3 219,439 o
Isle Igili Konular Gruplarici 5422,667 249 21,778 10076 000 ’é:g* Q_’B
Toplam 6080,983 252 '
Gruplararasi 79,570 3 26,523 2552 056
Tecriibe Eksikligi Gruplarigi 2587,708 249 10,392 ! !
Toplam 2667,278 252
Gruplararasi 553,061 3 184,354 o
izolasyon Korkusu Gruplarici 3469,999 249 13,936 13229 000 A'CB*_ S'D
Toplam 4023,060 252
Gruplararasi 281,246 3 93,749 o
Iliskileri Zedeleme Korkusu  Gruplarigi 1950,268 249 7,832 11,969 000 A_%’_S D
Toplam 2231514 252
. . L. Gruplararasi 29093,848 3 9697,949 A-C, A-D
ORGUT(ST?‘;SESSIZLIK Gruplarii 115601920 249 464,265 20889 000  B-C,B-D
Toplam 144695,768 252
*p<.05, **p<.01 A:Cok Nadir, B:Bazen, C:Cogunlukla, D:Her Zaman
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Tablo 22°de goriildiigii gibi, 6gretim elemanlarinin yoneticileriyle yiliz yiize goriisme
sikliklarma gére Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nin alt boyutlar1 ve tamamindan aldiklari
puanlarinin farklilasip farklilagmadigi tek yonlii varyans analizi ile incelenmis;
Yoneticileriyle Yiiz Yiize Goriigme Sikliklart “Cok Nadir” olan ile “Cogunlukla” olan,
“Cok Nadir” olan ile “Her Zaman” olan, “Bazen” olan ile “Cogunlukla” olan ve
“Bazen” olan ile “Her Zaman” olan &gretim elemanlarmm “Y&netsel ve Orgiitsel
Nedenler”. “Isle Ilgili Konular” alt boyutlar1 ile Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nden
aldiklar1 toplam puan ortalamalarina iliskin varyans analizi sonuglari istatistiksel olarak

anlamli bulunmustur (p<.01).

Ayrica Tablo 22°de, Yoneticileriyle Yiiz Yiize Gorlisme Sikliklar1 “Cok Nadir” olan ile
“Cogunlukla” olan, “Cok Nadir” olan ile “Her Zaman” olan ve “Bazen” olan ile “Her
Zaman” olan dgretim elemanlarinin “Izolasyon Korkusu” ve “Iliskileri Zedeleme
Korkusu” alt boyutlar1 puan ortalamalarina iliskin varyans analizi sonuclar istatistiksel

olarak anlamli bulunmustur (p<.01).

“Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler” (X= 39,59), “isle ilgili Konular” (X= 14,76),
“Izolasyon Korkusu” (X= 12,15), “iliskileri Zedeleme Korkusu” (X= 9,31) alt
boyutlarinda ve orgiitsel sessizlik toplam puanina (J'_f = 85,42) gore en yiiksek orgiitsel
sessizlik algisina yoneticileriyle “Cok Nadir” yiiz yilize goriisebilecegini diisiinen
Ogretim elemanlarinin sahip oldugu, en diisiik orgiitsel sessizlik algisina yoneticileriyle
“Her zaman” yliz ylize goriisebilecegini diisiinen 6gretim elemanlarinin sahip oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 23
Ogretim Elemanlarinin Yéneticileriyle Acikca Konusabilme Diisiincelerine Gore

Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi Puanlarina iliskin Kruskal-Wallis Tablosu

Alt Boyutlar Calisma Yih N Sira Ort. Sd ;\:Z p
Higbir Zaman 8 191,44
Cok Nadir 21 193,86
Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler Cogur?l?j(elz g; %igg 81,101 4 ,000**
Her Zaman 60 81,53
Toplam 253
Higbir Zaman 8 178,13
Cok Nadir 21 188,31
Isle ilgili Konular Cogur?liﬁz g; 128:83 46,908 4 ,000**
Her Zaman 60 94,97
Toplam 253
Higbir Zaman 8 143,56
Cok Nadir 21 140,02
Tecriibe Eksikligi coguiiﬁz g; ﬁ’g;i 17,196 4 002*
Her Zaman 60 104,57
Toplam 253
Higbir Zaman 8 153,44
Cok Nadir 21 184,10
[zolasyon Korkusu Cogurl?]iﬁz g; ﬁg:;g 40,981 4 ,000%*
Her Zaman 60 92,48
Toplam 253
Higbir Zaman 8 160,38
Cok Nadir 21 189,10
liskileri Zedeleme Korkusu Coguziﬁz g; ﬁg:gg 42,155 4 ,000%*
Her Zaman 60 88,62
Toplam 253
Higbir Zaman 8 183,88
Cok Nadir 21 192,71
ORGUTSEL SESSIZLiK Bazen 67 167,16 .
(Toplam) Cogunlukla 97 107,09 70,096 4 000
Her Zaman 60 83,76
Toplam 253

. p<.05, **p<.01

Tablo 23’de goriildiigii gibi, 6gretim elemanlarmin yoneticileriyle agikga konusabilme
diisiincelerine gore Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nin alt boyutlar1 ve tamamindan aldiklar1
puanlarinin farklilasip farklilasmadigr Kruskal-Wallis analizi ile incelenmis; 6gretim
elemanlarmnm Yoneticileriyle Agik¢a Konusabilme Diisiincelerine gore Orgiitsel
Sessizlik Olgegi’nin “Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler, “Isle Ilgili Konular*,“Tecriibe
Eksikligi“, “Izolasyon Korkusu®, “Iliskileri Zedeleme Korkusu“ alt boyutlar1 ve
Orgiitsel Sessizlik Olgegi'nin tamamindan aldiklar1 puanlar1 arasinda farklilik
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<.01). Gruplarin swra ortalamalar1 dikkate
alindiginda, “Yénetsel ve Orgiitsel Nedenler” alt boyutunda en yiiksek orgiitsel sessizlik

algisina yoneticileriyle “Cok Nadir” agik¢a konusabilecegini diisiinen 06gretim
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elemanlarinin sahip oldugu, en diisiik orgiitsel sessizlik algisina yoneticileriyle “Her
zaman” acikca konusabilecegini diisiinen Ogretim elemanlarmin sahip oldugu

gorilmektedir.

“Isle Tlgili Konular” alt boyutunda en yiiksek orgiitsel sessizlik algisma yoneticileriyle
“Cok Nadir” agik¢a konusabilecegini diisiinen 6gretim elemanlarmin (sira ort.= 188,31)
sahip oldugu, en diisiik orgiitsel sessizlik algisina yoneticileriyle “Her zaman” agikca
konusabilecegini diisiinen 6gretim elemanlarmin (swra ort.= 94,97) sahip oldugu

goriilmektedir.

“Tecriibe Eksikligi” alt boyutunda en yliksek orgiitsel sessizlik algisina yoneticileriyle
“Bazen” acik¢a konusabilecegini diisiinen 6gretim elemanlarmin (swra ort.= 153,72)
sahip oldugu, en diisiik Orgiitsel sessizlik algisina yoneticileriyle “Her zaman™ agik¢a
konusabilecegini diisiinen Ogretim elemanlarmin (sira ort.= 104,57) sahip oldugu

goriilmektedir.

“Izolasyon Korkusu” alt boyutunda en yiiksek 6rgiitsel sessizlik algisina yoneticileriyle
“Cok Nadir” agik¢a konusabilecegini diisiinen 6gretim elemanlarmin (sira ort.= 184,10)
sahip oldugu, en diisiik Orgiitsel sessizlik algisina yoneticileriyle “Her zaman™ agik¢a
konusabilecegini diisiinen 6gretim elemanlarmin (swra ort.= 92,48) sahip oldugu

goriilmektedir.

“Iliskileri Zedeleme Korkusu” alt boyutunda en yiiksek oOrgiitsel sessizlik algisina
yoneticileriyle “Cok Nadir” agik¢a konusabilecegini diisiinen 6gretim elemanlarinin
(swra ort.= 189,10) sahip oldugu, en diisiikk orgiitsel sessizlik algisina yoneticileriyle
“Her zaman” agik¢a konusabilecegini diisiinen 6gretim elemanlarinin (sira ort.= 88,62)

sahip oldugu gorilmektedir.
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4.4 ORGUT KULTURU OLCEGINE AIiT BULGULAR

Tablo 24
Kadm ve Erkek Ogretim Elemanlariin Orgiit Kiiltiirii Olcegi Puan Ortalamalar,

Standart Sapma Degerleri ve t Testi ile Tlgili Bulgular

Alt Boyutlar Cinsiyet N f Ss t p
S w a w
Rol Fakérii I'i:‘df'; 1;30 ggg f’l;g 731 465
Basar1 Faktorii IE:((EE 19630 g:é; :?Zg 1,332 ,184
Destek Faktori Eﬁi P gié ;?g 1285 200
ORGUT KULTURU  (Toplam) E;kdf'; 1;30 g;g jg; 1,328 185

p<.05, **p<01

Tablo 24 incelendiginde, kadin ve erkek ogretim elemanlarinin orgilit kiltiird
algilarinin farklilagip farklilasmadigini belirlemek i¢in t testi uygulanmis ve dlgegin alt
boyutlar1 ve tamamindan almman puanlar arasindaki fark, cinsiyet degiskeni agisindan
p>0.05 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamsiz olarak bulunmustur. Bu bulgu,
kadin ve erkek 6gretim elemanlarinin Giig Faktorii, Rol Faktorii, Basar1 Faktorii, Destek

Faktorii ve genel anlamda Orgiit Kiiltiirii algilarinin degismedigini gdstermektedir.

Tablo 25
Ogretim Elemanlarinin Ogrenim Durumlarina Gére Orgiit Kiiltiirii Olcegi Puan

Ortalamalari, Standart Sapma Degerleri ve t Testi ile Ilgili Bulgular

Alt Boyutlar Ogrenim Durumu N ,f Ss t p
.. - Yiiksek lisans 80 3,44 ,553
Gilg Faktorii Doktora 173 3,32 556 1,551 122
- Yiiksek lisans 80 3,25 ,530
Rol Faktori Doktora 173 3,29 492 -679 AT
- Yiiksek lisans 80 3,19 ,660
Bagar1 Faktori Doktora 173 316 727 ,346 ,730
- Yiiksek lisans 80 3,30 ,809
Destek Faktori Doktora 173 324 794 574 567
ORGUT KULTURU Yiiksek lisans 80 3,28 /510 525 600
(Toplam) Doktora 173 3,25 ,488 ' '

*p<.05, **p<.01

Tablo 25 incelendiginde, egitim durumu yiiksek lisans ve doktora olan Ogretim
elemanlarmim orgiit kiiltiirii algilarmin farklilasip farklilagmadigmi belirlemek igin t
testi uygulanmis ve 6lgegin alt boyutlar1 ve tamamindan alinan puanlar arasindaki fark,
egitim durumu degiskeni agisindan p>0.05 dnem diizeyinde istatistiksel olarak anlamsiz

olarak bulunmustur. Bu bulgu, egitim durumu yiiksek lisans ve doktora olan dgretim
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elemanlarinin Gii¢ Faktorii, Rol Faktorii, Basar1 Faktorii, Destek Faktorii ve genel

anlamda Orgiit Kiiltiirii algilarmm degismedigini gdstermektedir.

Tablo 26
Ogretim Elemanlarinin Yaslarina Gore Orgiit Kiiltiirii Olgegi Puanlara iliskin

Tek Yonlii Varyans Analizi

Alt Boyutlar Yas N X
21-30 126 3,33
31-35 49 3,44
Giig Faktorii 36-40 31 3,40
41 ve Uzeri 47 3,29
Toplam 253 3,36
21-30 126 321
31-35 49 3,46
Rol Faktorii 36-40 31 3,30
41 ve Uzeri 47 3,28
Toplam 253 3,28
21-30 126 3,18
31-35 49 3,23
Bagar1 Faktorii 36-40 31 3,02
41 ve Uzeri 47 3,18
Toplam 253 3,17
21-30 126 3,26
31-35 49 3,37
Destek Faktorii 36-40 31 2,96
41 ve Uzeri 47 3,36
Toplam 253 3,26
21-30 126 3,24
31-35 49 3,37

ORG‘(JTTOKIE:;])TURU 3640 31 315
P 41ve Uzeri 47 328
Toplam 253 3,26
Kareler Kareler Anlamh
Alt Boyutlar Toplamm Sd Ortalamasi F P Farklar
Gruplararasi ;719 3 ,240
Giig Faktorii Gruplarici 77,302 249 ,310 173 10
Toplam 78,021 252
Gruplararasi 2,234 3 745 -
Rol Faktori Gruplarici 61,690 249 ,248 3,005 031 A-B
Toplam 63,924 252
Gruplararasi ,829 3 ,276
Bagsar1 Faktori Gruplarigi 124,424 249 ,500 553 646
Toplam 125,253 252
Gruplararast 3,930 3 1,310
Destek Faktori Gruplarigi 156,296 249 ,628 2,087 102
Toplam 160,227 252
- . Gruplararasi 1,038 3 ,346
ORGUTT KIULTURU Gruplarigi 60,589 249 243 1422 237
(Toplam) Toplam 61,627 252
*p<.05, **p<.01 A:21-30, B:31-35, C:36-40, D:41 ve Uzeri

Tablo 26°da goriildiigii gibi, dgretim elemanlarmin yaslarma gore Orgiit Kiiltiirii

Olgegi’nin alt boyutlar1 ve tamamindan aldiklar1 puanlarmin farklilasip farklilasmadigi

tek yonlii varyans analizi ile incelenmis; Yaslar1 21-30 (5_5 = 3,46) ile 31-35 (5_5 =3,21)
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olan 6gretim elemanlarinin “Rol Faktorii” alt boyutu puan ortalamasina iliskin varyans

analizi sonuglar1 istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<.05).

Tablo 27

.

Ogretim Elemanlarinin Orgiit Kiiltiirii Olcegi Puanlarimin Unvanlarina Gore

Farkhihigim Gésteren Kruskal-Wallis Tablosu

Alt Boyutlar Unvan N Sira Ort. Sd x2 p
Ars. Gor. 153 128,82
Yrd.Dog.Dr. 51 117,21
Giig Faktorii Dog.Dr. 37 133,85 1,357 3 ,716
Prof.Dr 12 124,29
Toplam 253
Ars. Gor. 153 123,53
Yrd.Dog.Dr. 51 142,44
Rol Faktorii Dog¢.Dr. 37 114,65 4,309 3 ,230
Prof.Dr 12 143,67
Toplam 253
Ars. Gor. 153 127,58
Yrd.Dog¢.Dr. 51 135,35
Basar1 Faktori Dog¢.Dr. 37 105,34 5,207 3 ,157
Prof.Dr 12 150,92
Toplam 253
Ars. Gor. 153 126,91
Yrd.Dog¢.Dr. 51 136,75
Destek Faktorii Dog.Dr. 37 106,28 5,125 3 ,163
Prof.Dr 12 150,58
Toplam 253
Ars. Gor. 153 126,58
.. .. P, Yrd.Dog¢.Dr. 51 138,58
ORG‘(JTTOEE;)TURU Do¢Dr. 37 106,84 4,848 3 183
Prof.Dr 12 145,38
Toplam 253

* p<.05, **p<.01

Tablo 27°deki degerlere gore, dgretim elemanlarmm iinvanlarma gore Orgiit Kiiltiirii
Olgegi’nden aldiklar1 puanlar1 arasinda farklilk istatistiksel olarak anlaml

bulunmamustir.
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Tablo 28

Ogretim Elemanlarimin Orgiit Kiiltiirii Olcegi Puanlarinin Cahstiklan Fakiilteye
Gore Farkhhgim Gosteren Kruskal-Wallis Tablosu

Alt Boyutlar Fakiilte N Sira Ort. Sd x2 p
Egitim 71 122,20
iktisadi ve Idari Bilimler 31 150,48
Fen Edebiyat 62 128,87
Gii¢ Faktori [lahiyat 14 132,21 4,555 5 473
Miihendislik 46 121,33
Teknik Egitim ve Teknoloji 29 116,12
Toplam 253
Egitim 71 12418
Iktisadi ve Idari Bilimler 31 129,95
Fen Edebiyat 62 125,87
Rol Faktorii ilahiyat 14 136,07 1,391 5 ,925
Miihendislik 46 121,01
Teknik Egitim ve Teknoloji 29 138,29
Toplam 253
Egitim 71 128,12
Iktisadi ve Idari Bilimler 31 116,16
Fen Edebiyat 62 117,72
Basari Faktorii Ilahiyat 14 147,00 6,421 5 267
Miihendislik 46 122,91
Teknik Egitim ve Teknoloji 29 152,52
Toplam 253
Egitim 71 124,89
iktisadi ve Idari Bilimler 31 112,13
Fen Edebiyat 62 121,82
Destek Faktorii i]ahiyat 14 124,71 4,912 5 427
Miihendislik 46 133,38
Teknik Egitim ve Teknoloji 29 150,10
Toplam 253
Egitim 71 126,30
iktisadi ve idari Bilimler 31 126,00
.. .. U, Fen Edebiyat 62 120,22
ORG‘(J;FOEE;)TURU flahiyat 14 138,04 4197 5 521
Miihendislik 46 119,93
Teknik Egitim ve Teknoloji 29 150,16
Toplam 253

*p<.05, **p<.01

Tablo 28’deki degerlere gore, 6gretim elemanlarinin gorev yaptiklar: fakiiltelere gore
Orgiit Kiiltiirii Olgegi’'nden aldiklar1 puanlar1 arasmda farklilik istatistiksel olarak

anlaml1 bulunmamustir.

“Gii¢ Faktorii” alt boyutunda sira ortalamalarma gore en yiiksek orgiit kiiltiirli algisma
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi (sira ort.=150,48), en diisiik orgiit kiiltiirii algisma
Teknik Egitim ve Teknoloji Fakiiltesi’nde goérev yapan Ogretim elemanlarinin (sira

ort.=116,12) sahip oldugu goriilmektedir.

“Rol Faktorii” alt boyutunda sira ortalamalarmma gore en yiiksek Orgiit kiiltiirii algisma
Teknik Egitim ve Teknoloji Fakiiltesi (sira ort.=138,29), en diisiik 6rgiit kiiltiirii algisina
Miihendislik Fakiiltesi’nde gorev yapan 6gretim elemanlarinm (sira ort.=121,01) sahip

oldugu goriilmektedir.
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“Basar1 Faktorii” alt boyutunda sira ortalamalarina gore en yiiksek orgiit kiiltiirii algisma
Teknik Egitim ve Teknoloji Fakiiltesi (sira ort.=152,52), en diisiik orgiit kiiltiirii algisina
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi’'nde gorev yapan ogretim elemanlarmm (sira

ort.=116,16) sahip oldugu goriilmektedir.

“Destek Faktorii” alt boyutunda sira ortalamalarina gore en yiiksek oOrgiit kiiltiirii
algisina Teknik Egitim ve Teknoloji Fakiiltesi (sira ort.=150,10), en diisiik orgiit kiiltiirti
algisma Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi’nde gdrev yapan 6gretim elemanlarinin (sira

ort.=112,13) sahip oldugu goriilmektedir.

Orgiit Kiiltiirii toplam puani sira ortalamalarina gore en yiiksek orgiit kiiltiirii algisina
Teknik Egitim ve Teknoloji Fakiiltesi (sira ort.=150,16), en diisiik 6rgiit kiiltiirii algisina
Miihendislik Fakiiltesi’nde gorev yapan gretim elemanlarinin (sira ort.=119,93) sahip
oldugu goriilmektedir.

Tablo 29

Ogretim Elemanlarinin Orgiit Kiiltiirii Olcegi Puanlarinin Calistiklar1 Yillara

Gore Farkhihigim Gosteren Kruskal-Wallis Tablosu

Alt Boyutlar Calisma Yih N Sira Ort. Sd xz p
1-5y1l 142 124,61
6-10 y1l 51 131,93
. - 11-15y1l 33 123,14
Glig Faktorii 1620 yil 21 140,14 1,276 4 ,865
21 y1l ve iistii 6 116,83
Toplam 253
1-5y1l 142 121,69
6-10 y1l 51 138,51
- 11-15y1l 33 116,98
Rol Faktori 16-20 yil 21 143,64 4,414 4 ,353
21 yil ve usti 6 151,67
Toplam 253
1-5y1l 142 127,38
6-10 y1l 51 130,00
- 11-15y1l 33 107,94
Bagsar1 Faktori 16-20 yil 21 13907 3,790 4 ,435
21 yil ve st 6 155,08
Toplam 253
1-5y1l 142 127,06
6-10 y1l 51 128,19
- 11-15y1l 33 111,80
Destek Faktori 16-20 yil 21 146,40 2,938 4 ,568
21 yil ve st 6 131,17
Toplam 253
1-5y1l 142 125,94
6-10 y1l 51 132,03
ORGUT KULTURU 11-15 y1l 33 109,23
(Toplam) 16-20 y1l 21 145,76 3834 4 429
21 y1l ve iisti 6 141,50
Toplam 253

*p<.05, **p<.01
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Tablo 29°daki degerlere gore, 6gretim elemanlarmm calistiklarr yillara gore Orgiit
Kiiltiirii Olgegi’nden aldiklar1 puanlar1 arasinda farklilik istatistiksel olarak anlaml
bulunmamastir.
Tablo 30
Ogretim Elemanlarinin Cahstiklan Orgiitlerde Algiladiklar Yonetim Tarzina

Gore Orgiit Kiiltiirii Olcegi Puanlarina iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi

Alt Boyutlar Yonetim Tarz N f

Demokratik 151 3,31
Otokratik 59 3,44

Giig Faktri Serbest Birakict 43 3,41
Toplam 253 3,36

Demokratik 151 3,32

Rol Faktérii Otokratik 59 3,19

Serbest Birakict 43 3,28
Toplam 253 3,28
Demokratik 151 3,38
Otokratik 59 2,67
Serbest Birakici 43 3,11
Toplam 253 3,17
Demokratik 151 3,54
Otokratik 59 2,58
Serbest Birakict 43 3,23
Toplam 253 3,26
Demokratik 151 3,39
ORGUT KULTURU Otokratik 59 2,93
(Toplam) Serbest Birakici 43 3,25
Toplam 253 3,26

Basar1 Faktorii

Destek Faktorii

Kareler Kareler Anlamh
Alt Boyutlar Toplamm Sd Ortalamasi F P Farklar
Gruplararasi ,882 2 441
Glig Faktorii Gruplarici 77,140 250 ,309 1,429 242
Toplam 78,021 252
Gruplararasi ,645 2 323
Rol Faktori Gruplarici 63,279 250 ,253 1,275 281
Toplam 63,924 252
Gruplararasi 21,289 2 10,644 . A-B
Basar1 Faktorii Gruplarici 103,965 250 416 25,596 000 A-C
Toplam 125,253 252 B-C
Gruplararasi 39,372 2 19,686 . A-B
Destek Faktori Gruplarici 120,855 250 ,483 40,722 000 A-C
Toplam 160,227 252 B-C
- ... Gruplararast 8,979 2 4,490
ORGI(JTTOKIE;)TURU Gruplarigi 52,648 250 211 21319 000% g:g
P Toplam 61,627 252
*p<.05, **p<.01 A:Demokratik, B:Otokratik,  C:Serbest Birakici

Tablo 30°da goriildiigii gibi, 6gretim elemanlarinin galistiklar1 6rgiitlerde algiladiklari
yonetim tarzma gore Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nin alt boyutlar1 ve tamamindan aldiklar1
puanlarmin farklilagip farklilasmadigi tek yonlii varyans analizi ile incelenmis;
Yonetim Tarzi Demokratik olan ile Otokratik olan, Yonetim Tarzi Demokratik olan ile

Serbest Birakici olan ve Yonetim Tarzi Otokratik olan ile Serbest Birakici olan 6gretim
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elemanlarinin “Basar1 Faktori” ve “Destek faktorii” alt boyutlar1 puan ortalamalarina

iliskin varyans analizi sonuglari istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<.01).

Ayrica, Yonetim Tarzi Demokratik olan ile Otokratik olan ve Yonetim Tarzi Otokratik
olan ile Serbest Birakici olan 6gretim elemanlarmmn Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nden
aldiklar1 toplam puan ortalamalarina iligkin varyans analizi sonuglar1 istatistiksel olarak

anlamli bulunmustur (p<.01).

“Bagar1 Faktori” (,‘-i_f = 3,38), “Destek Faktori” (,‘-i_f = 3,54) alt boyutlarinda ve toplam
orgiit kiiltiirii puanina gore en yiiksek orgiit kiiltiirii algisina ¢alistig1 kurumun algiladig:
yonetim tarzin1 “Demokratik” olarak diisiinen 6gretim elemanlarinin sahip oldugu, en

diisiik orgiit kiiltiirii algisina ise yonetim tarzinin “Otokratik” oldugunu diisiinen 6gretim

elemanlarinin (f"_‘r =2,67;X= 2,58) sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 31
Ogretim Elemanlarinin Yéneticileriyle Yiiz Yiize Goriisme Sikhklarina Gore

Orgiit Kiiltiirii Olcegi Puanlarina iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi

Alt Boyutlar Periyot N X

Cok Nadir 35 3,34

Bazen 83 3,37

Giig Faktorii Cogunlukla 87 3,41
Her zaman 48 3,24

Toplam 253 3,36

Cok Nadir 35 3,07

Bazen 83 3,30

Rol Faktori Cogunlukla 87 3,32
Her zaman 48 3,34

Toplam 253 3,28

Cok Nadir 35 2,66

Bazen 83 3,06

Basar1 Faktorii Cogunlukla 87 3,30
Her zaman 48 3,48

Toplam 253 3,17

Cok Nadir 35 2,74

Bazen 83 3,10

Destek Faktori Cogunlukla 87 3,37
Her zaman 48 3,73
Toplam 253 3,26
Cok Nadir 35 2,92
Bazen 83 3,19
Cogunlukla 87 3,34
Her zaman 48 3,46
Toplam 253 3,26

ORGUT KULTURU
(Toplam)
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Kareler Kareler Anlamh

Alt Boyutlar Toplam sd Ortalamasi F P Farklar
Gruplararasi ,862 3 ,287
Gtig Faktori Gruplarigi 77,159 249 ,310 928 428
Toplam 78,021 252
Gruplararasi 1,903 3 ,634
Rol Faktorii Gruplarici 62,021 249 ,249 2,546 057
Toplam 63,924 252
Gruplararasi 15,859 3 5,286 o : ]
Bagsar1 Faktorii Gruplarici 109,3% 249 439 12,033 000 ﬁ_g g_g
Toplam 125,253 252 '
Gruplararasi 23,207 3 7,736 . ] i
Destek Faktori  Gruplarigi 137,020 249 550 14058 boo AP
Toplam 160,227 252 '
o e wo oo . Gruplararasi 6,992 3 2,331 B A-
ORGI(JTTOIﬁg;)TURU Gruplarici 54,635 249 219 10622 oo ABAT
p Toplam 61,627 252 *

*p<.05, **p<.01 A:Cok Nadir, B:Bazen, C:Cogunlukla, D:Her Zaman

Tablo 31’de goriildiigii gibi, 6gretim elemanlarinin ¢alistiklar1 6rgiitlerde yoneticileriyle
yliz yiize goriisme sikliklarma goére Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nin alt boyutlar1 ve
tamamindan aldiklar1 puanlarmin farklhilasip farklilagmadig: tek yonlii varyans analizi
ile incelenmis; Gorlisme siklig1 “cok nadir” olan ile goriisme siklhigi “Bazen”,
“Cogunlukla” ve “Her zaman” olan 6gretim elemanlarinin “Basar1 Faktori” alt boyutu
ile orgiit kiiltliri 6lcegi toplam puan ortalamalarmna iliskin varyans analizi sonuglari
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<.01). Ayrica Goriisme siklig1 “bazen” olan
ile goriisme siklig1 “Her zaman” olan 6gretim elemanlarinin “Basar1 Faktorii” alt boyutu
ile orgiit kiiltiirii 6lcegi toplam puan ortalamalarma iliskin varyans analizi sonuglari

istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<.01).

2 (13

Gorlisme siklig1 “cok nadir” olan ile goriisme siklig1 “Bazen”, “Cogunlukla™ ve “Her
zaman” olan Ogretim elemanlarmin “Destek Faktori” alt boyutu puan ortalamasina
iligkin varyans analizi sonuglar1 istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<.01). Ayrica
Gorlisme sikligr “Cogunlukla” olan ile goriisme sikhigi “Her zaman” olan 6gretim
elemanlarinin “Destek Faktorii” alt boyutu puan ortalamasma iligkin varyans analizi

sonuglar istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<.01).

“Basar1 Faktori” (j_f: 2,66) , “Destek Faktorii” (j_f: 2,74) alt boyutlarinda ve orgiit
kiiltiirli toplam puanina gore en diisiik orgiit kiiltiirli algisina yoneticileriyle “Cok Nadir”
yiiz ylize goriisebilecegini diisiinen dgretim elemanlarinin sahip oldugu, en yiiksek orgiit
kiiltiirii algisina yoneticileriyle “Her zaman” yiiz yiize goriisebilecegini diigiinen 6gretim

elemanlarinin (J'_‘r = 3,48; X-= 3,73) sahip oldugu goriilmektedir.
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Tablo 32
Ogretim Elemanlarinin Yéneticileriyle Acikca Konusabilme Diisiincelerine Gore

Orgiit Kiiltiirii Olcegi Puanlarina iliskin Kruskal-Wallis Tablosu

Alt Boyutlar Periyot N Sira Ort. Sd x2 p
Higbir Zaman 8 137,94
Cok Nadir 21 126,17
. - Bazen 67 134,32
Gii¢ Faktorii Cogunlukla 97 12747 2,012 4 734
Her Zaman 60 116,90
Toplam 253
Higbir Zaman 8 92,75
Cok Nadir 21 118,93
. Bazen 67 119,92
Rol Faktorii Cogunlukla 97 139,90 6,018 4 ,198
Her Zaman 60 121,45
Toplam 253
Higbir Zaman 8 62,56
Cok Nadir 21 72,38
Basgar1 Faktorti Cogurl?]iﬁz g; 121:23 33,171 4 ,000**
Her Zaman 60 148,34
Toplam 253
Higbir Zaman 8 59,88
Cok Nadir 21 79,14
Destek Faktorii Coguiiﬁz o 5461'?338 46,909 4 000%*
Her Zaman 60 164,04
Toplam 253
Higbir Zaman 8 59,88
Cok Nadir 21 83,95
ORGUT KULTURU Bazen 67 104,25 .
(Toplam) Cogunlukla 97 14431 31,061 4 000
Her Zaman 60 148,44
Toplam 253

*p<.05, **p<.01

Tablo 32’de goriildiigii gibi, 6gretim elemanlarmin yoneticileriyle agik¢a konusabilme
diisiincelerine gore Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nin alt boyutlar1 ve tamamimdan aldiklar
puanlarmin farklilasip farklilasmadigi Kruskal-Wallis analizi ile incelenmis; 6gretim
elemanlarmin Yoneticileriyle A¢ikca Konusabilme Diisiincelerine gore Orgiit Kiiltiirii
Olgegi’nin “Basar1 Faktorii «, “Destek Faktorii* alt boyutlar1 ve orgiit kiiltiirii dlgeginin
tamamindan aldiklar1 puanlar1 arasinda farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur

(p<.01).

Ayni tabloda, gruplarin sira ortalamalar1 dikkate alindiginda, “Basar1 Faktorii” (sira
ort.=148,34), “Destek Faktorii” (sira ort.=164,04) alt boyutlarinda ve Orgiit Kiiltiirii
Olgegi’'nden aldiklar1 toplam puanlarina goére en yiiksek orgiit kiiltiirii algismna
yoneticileriyle “Her zaman” acik¢a konusabilecegini diisiinen 6gretim elemanlarinin

sahip oldugu, en diisik orgilit kiiltlirii algisia yoneticileriyle “Higbir zaman”
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acikca konusamayacagini diisiinen Ogretim elemanlarinin (swra ort.=62,56; sira

ort.=59,88) sahip oldugu goriilmektedir.

4.5 ORGUTSEL SESSIZLiK VE ORGUT KULTURU ARASINDAKI ILISKI
Tablo 33
Orgiitsel Sessizlik ve Orgiit Kiiltiirii Olceklerinin Alt Boyutlarina

Tliskin Korelasyon Tablosu

© oY = ;
%T)Zﬁ = © 580 g > B3 25 § . . . Hg
g2c| 22 | 22 | 73 |223| 298 | < £ 5% | 3% |REE
EBZ| 25§ 3z | ¢35 |£$835| 242 & 5 = Z = 2% |25%8
0 Z | &YX =) RS2 =ENX | OwnF &) X = m = 0K [OMF

Yonetsel ve Orgiitsel 1

Nedenler

sle Tlgili Konular 786% |1

Tecriibe Bksikligi 5027 | 5477 | 1

Izolasyon Korkusu J64%% | 806** | 548** | 1

lliskileri  Zedeleme | 795u0 | 750wx | sggex | g74%x | 1

Korkusu

SESSIZLIK Toplam | %4 899 658 896 853 1

Giig Faktorii 157 | 145 | .063 078 095 141* 1

Rol Faktéril 024 -031 -014 -072 -.067 -016 476% | 1

Bagar Faktorii -378** | -375** | -111 -423** | -439** | -405** 140% | 4747~ |1

Destek Faktorii -494%* | 479** | -130* | -532** | -541** | -518** 042 3707 | 792** 1

?;)?%T KULTURU | _gpqex | _330%* | 000 | -307** | -408** | -356%* | 417* | 720% | 890** | 851* |1

*p<.05. **p<.01

Korelasyon katsayismim 1.00 olmasi, miilkemmel pozitif bir iligkiyi; -1.00 olmasi,
miikemmel negatif bir iliskiyi; 0.00 olmasi, iligkinin olmadigmi gdosterir. Korelasyon
katsayisinin biiyiikliik bakimindan yorumlanmasinda {izerinde tam olarak ortaklasilan
araliklar bulunmamakla birlikte, korelasyonu yorumlamada su sinirlarin siklikla
kullanilabilecegi not edilmelidir. Korelasyon katsayisinin, mutlak deger olarak, 0.70-
1.00 arasinda olmasi, yiiksek; 0.70-0.30 arasinda olmasi, orta; 0.30-0.00 arasinda olmasi

ise, diisiik diizeyde bir iliski olarak tanimlanabilir (Biiyiikoztiirk, 2011:32).

Calismaya katilan Ogretim elemanlarmin Orgiitsel sessizlik ve Orgiit kiiltiirii
Olgeklerinden aldiklar1 puanlar incelendiginde orgiitsel sessizlik dlgeginin “Yonetsel ve
Orgiitsel Nedenler” alt boyutu ile érgiit kiiltiirii dlgeginin “Basar1 Faktorii”, “Destek
Faktori” alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde negatif ve anlamli bir iliski oldugu

goriilmektedir (swrasiyla r=-.378, p < .01; r=-.494, p < .01 ). Ayrica “Yonetsel ve
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Orgiitsel Nedenler” alt boyutu ile drgiit kiiltiirii algilar1 arasinda orta diizeyde negatif

ve anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir (r=-.321, p < .01).

Orgiitsel sessizlik 6lgeginin “Isle ilgili Konular” alt boyutu ile drgiit kiiltiirii 6lgeginin
“Basar1 Faktorii”, “Destek Faktori” alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde negatif ve
anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (sirasiyla r=-.375, p < .01; r=-.479, p < .01 ).
Ayrica “Isle Ilgili Konular” alt boyutu ile drgiit kiiltiirii algilar1 arasinda orta diizeyde
negatif ve anlamli bir iligski oldugu goriilmektedir (r=-.330, p < .01).

Bunun yan1 sira orgiitsel sessizlik dlgeginin “Izolasyon Korkusu” alt boyutu ile orgiit
kiiltlirii 6lceginin “Basar1 Faktori”, “Destek Faktorii” alt boyutlar1 arasinda orta
diizeyde negatif ve anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (sirasiyla r=-.423, p < .01;
r=-.532, p < .01 ). “Izolasyon Korkusu” alt boyutu ile 6rgiit kiiltiirii toplam puani
arasinda da orta diizeyde negatif ve anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (r=-.397, p <
.01).

Korelasyon verilerine gore orgiitsel sessizlik dlgeginin “Iliskileri Zedeleme Korkusu”
alt boyutu ile orgiit kiiltiirii 6lgceginin “Basar1 Faktori”, “Destek Faktorii” alt boyutlar1
arasinda da orta diizeyde negatif ve anlaml bir iliski oldugu goriilmektedir (sirasiyla r=-
439, p < .01; r=-541, p < .01 ). Ayrica “Izolasyon Korkusu” alt boyutu ile drgiit
kiiltiirii algilar1 arasinda orta diizeyde negatif ve anlamli bir iligski oldugu goriilmektedir

(r=-.403, p < .01).

Orgiitsel sessizlik toplam puani ile érgiit kiiltiirii dlgeginin “Basar1 Faktorii”, “Destek
Faktorii” alt boyutlari arasinda orta diizeyde negatif ve anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir (sirasiyla r=-.405, p < .01; r=-.518, p < .01 ). Ayrica Orgiitsel sessizlik
toplam puani ile orgiit kiiltiirii toplam puan1 arasinda orta diizeyde negatif ve anlamli

bir iliski oldugu goriilmektedir (r=-.356, p < .01).
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5. BOLUM SONUC, TARTISMA VE ONERILER
5.1 BOLUM SONUC VE TARTISMA

Demografik ozelliklerden biri olan yas ilerledikge c¢alisganlarin uyum diizeyi
yiikselmektedir. Bu egilim daha fazla sessiz kalma tercihine ydnlendirilebilir. Diger
taraftan daha gen¢ yaslarda ise rekabet, kendini gosterme, One ¢ikma gibi diirtiiler
nedeniyle sessiz kalma davramis1 tercih edilebilir (Ozgen ve Siirgevil, 2009:315-316).
Cakic1 ve Cakict (2007)’nin yaptigi arastirmaya gore ise yasin ilerlemesi ile birlikte,
calisanlarin daha az tepkisel davrandigi ve sessiz kalma davranisina yoneldikleri

belirlenmistir.

= 99

Bu ¢aligmada; 21-30 yas grubunun “Tecriibe Eksikligi” alt boyutuna gore en yiiksek, 41
ve lizeri olan yas grubunun en diisiik sessizlik algisa sahip oldugu bulunmustur. Near
ve Miceli (1996) muhbirlik tizerine yaptiklar1 arastirmada, yaslar1 biiyiikk olan
calisanlarin orgilitsel hatalar1 onlem alabilecegini diisiindiikleri otoritelerle paylagsma
egiliminde olduklarmi bulmuslardir. Yiiksek diizeyde egitimin c¢alisanlarin giivenlerini
artrracagi, sorunlarin ve firsatlarin farkina varabilmeyi saglayacagi ve olasi ¢ozlimler
iiretebilmeye katkida bulunacagi diisiincesiyle arastirmacilar, egitim durumuna gore
calisanlarin Orgiitsel ses ve sessizlik algilamasinda farklilik olacagi hipotezini
gelistirmiglerdir. Ancak arastirma, egitim gruplar1 arasinda anlamli farklilik
bulamamistir. Ayrica LePine ve Dyne (1998) da egitim diizeyinin Orgiitsel ses
davranisin1  etkileyebilecegini belirtmiglerdir. 21-30 yas grubunda olan O6gretim
elemanlarmm “Isle Ilgili Konular” alt boyutunda da en yiiksek sessizlik algisina sahip
oldugu bulunmustur. 36-40 yas grubunun ise “Iliskileri Zedeleme Korkusu” alt
boyutuna gore en yliksek Orgiitsel sessizlik algisina sahip oldugu goriilmektedir. Bu
bulgulardan ¢ikan sonuca gore geng 6gretim elemanlarmin igle ilgili konular ve tecriibe
eksikliginden kaynaklanan endiselerinden dolay1 sessizlestikleri, yaslari dolayisiyla
tecriibe ve statiileri arttik¢a Orgiitsel sessizlik algilarinin da diistiigti goriilmektedir. 36-
40 yas grubunun “Iliskileri Zedeleme Korkusu” alt boyutuna gore en yiiksek orgiitsel

sessizlik algisina sahip olmasinin, belli bir statii ve iliskilere sahip bu yas grubunun
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sahip oldugu iliskileri ve konumu kaybetme endisesi ile sessiz kaldig1 diisiiniilebilir.
Milliken ve Morrison (2003), vyaptiklar1 bir ¢aligmada ¢alisanlarin  ¢aligma
arkadaslariyla ilgili olumsuz bir durumdan bahsettiklerinde iligkilerinin bozulmasindan
korktuklarini ileri stirmektedirler. Morris ve Milliken (2000), yapmis olduklari
calismada bazi kurum yoneticilerinin ¢alisanlarmin problemlerini agik¢a dile
getirmelerini hos karsilamadiklarini ifade etmektedirler. Orgiitte ¢alisanlarin kendilerine
giivenmelerine ragmen, Orgiit ile ilgili konularda tartigmalara katilmanmn veya
diisiincelerini sOylemenin oldukg¢a riskli oldugunu diisiinmektedirler (Premeaux ve

Bedeian, 2003).

2009 yihinda Mehmet Akif Ersoy Universitesi’ndeki 6gretim iiyeleri disindaki 150
ogretim elemant iizerinde “Orgiitsel Sessizlik Iklimi ve Isgdren Sessizlik Davranislar
Arasindaki  Etkilesim” konusunda Alparslan tarafindan yapilan arastirmada
katilimcilarin yas gruplarina gore ilgisizlige ve boyun egmeye dayali sessizlik davranisi
egilimlerinin farkhilik go6sterdigi bulunmustur. Bulgulara gore, 35 yas ve fizeri
akademik personel, 20-25 yas aras1 akademik personele gore ilgisizlige ve boyun
egmeye dayali sessizlik davrans egilimi gostermeye daha yatkindir. Bu anlamda
“Akademik personelin sessizlik davranglari, yas gruplarma goére farklihk

gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Egitimin, bireyin toplumla iliskilerini gii¢lendiren, dis diinyayla baglant1 kurmasimni
kolaylastiran, gerek bireysel gerekse de baskalarinin haklarini1 savunmayi ilke edinen bir
nitelik kazandiran ve bunlarin 6tesinde iletisim ve kendini ifade edebilme giiciinii
kazandiran temel bir degisken oldugunu sdyleyebilmek miimkiindiir. Bu baglamda
sessiz kalma bazen, bireyin egitim diizeyinin diisiik olmasmna bagli olarak, bilgisini
gosterememesi, belirli bir konu hakkinda goriislerini ifade edememesi olarak ortaya
cikabilir. Bireyler meslek hayat1 boyunca hem kisiler arasi iliskiler ile ilgili hem de
mesleki konularda deneyim kazanrr. Kazandigi bu deneyim de bireyin sessizlik
davramigmi etkilemektedir (Ozgen ve Siirgevil, 2009:316). Egitimin sessizlik algism1
degistirebilecegine yonelik ilgili aragtirmaya karsin bizim bu ¢alismamizda 6gretim
elemanlarmm egitim durumuna gore sessizlik algilamalarmin farklilagsmadig:

bulunmustur.
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Erenler (2010)’in yaptig1 bir arastirma ise, Orgiitsel sessizlik davramiginin  “egitim
durumu” na gore farklilik gosterdigini dogrulamus, ilkokul, ortaokul ve lise mezunlari
ile Ttniversite mezunlarinin sessizlik davraniglart arasinda anlamli farkliliklar
saptanmustir. Bu bulgu, egitim diizeyleri diisiik olan ¢alisanlarin, 6z giivenlerinin daha
diisiik olmasiyla ve diisik 0z giivenin bu tir c¢alisanlari boyun egmeye ve
tepkisizlesmeye yoneltmesiyle agiklanabilir. Otel isletmelerinde alt kademe ¢alisanlar
tizerinde yapilan ¢alisma sonuglarina gore ¢alisanlarin egitim seviyesi arttik¢a 6zellikle
bireysel sessizlik tutumlarmm arttigint  sdyleyebilmek miimkiindiir (Taskiran,
2011:211). Son olarak Cakict (2010)’nin arastirmasi, egitim diizeyi yiliksek olan
calisanlarin, sessizlige daha duyarl olduklarmi ve bunu bir sorun olarak gordiiklerini
ortaya koymustur. Caligmamizda egitim durumuna gore 6gretim elemanlarmnin orgiitsel
sessizlik algisinda farklilik bulunamamasinin nedeninin, katilimcilarin yiiksek lisans ve
doktora gibi yiiksek egitim diizeyine sahip 6gretim elemanlarindan olusmasi ve bunlar
arasinda bir degerlendirmenin yapilmasinin olabilecegi diisiiniilmektedir. Ciinkii bu
diizeyde egitim seviyesine sahip kisiler hem iliski kurma hem de 6z giiven konusunda

birbirine yakin bir kisisel gelisim gostermektedir.

Bu calismanin bulgularmin da isaret ettigi gibi Unvani Ars. Gor. olan &gretim
elemanlar1 Sessizlik Olgegi’nin “Tecriibe eksikligi” konusunda kendilerinden daha iist
invanlardaki 6gretim elemanlarina gore kendilerini sessiz kalma konusunda baski
altinda hissetmektedirler. Bu alginin gorece kurumda daha az ¢alismis olmak ve kurum
kiiltliriinii benimsemekte zorlanmalarindan kaynaklanabilecegi diistiniilebilir. En diisiik
iinvan ve g¢alisma siiresine sahip, tinvan1 Ars. Gor. olan 6gretim elemanlarmin 6rgiitsel
sessizlik konusunda kendi i¢inde farklilasmadigi ise farkli bir g¢alismada tespit

edilmistir.

Ozellikle geng ogretim elemanlarmm  Orgiit  kiiltiiriinii  benimseyebilmeleri ve
dolayisiyla kurum i¢i is yapis sekillerine daha hakim olabilmeleri ve iligkilerini
gelistirebilmeleri i¢in yOnetim tarafindan diizenlenecek kiiltiirel etkinlikler ve
toplantilar ile ¢alisanlarin birbirleriyle ve yoneticileriyle daha iyi tanigip kurumu

sahiplenmeleri saglanabilecektir.

Nitekim sessizlik 6lgceginin “Tecriibe Eksikligi” alt boyutunda en yiiksek oOrgiitsel

sessizlik algisma “1-5 y1l” gorev yapan 0gretim elemanlarmin sahip oldugu, en diisiik
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orgiitsel sessizlik algisma “21 yil ve Ustii” gorev yapan Ogretim elemanlarinin sahip
oldugu goriilmektedir. Bu bulgu da aslinda ¢alisanlarin ¢alistiklar: siire arttik¢a kurum
kiltirtini  benimseyerek iletisim  kanallarin1  daha etkin  kullanabildiklerini
gostermektedir. Kuruma yeni mensup olanlar belirli bir iliski dizlemi olusturup,
orgiitte kendilerini sosyal anlamda gergekten kabullendirmek isteyebilmektedir.
Kuruma yeni dahil olanlar 6rgiitte kendilerine yer olusturma kaygzilari ile iliskilere daha

fazla 6nem verdikleri diistiniilebilir.

Bu calismanin bulgularina paralel olarak; Near ve Miceli (1996) kidemli olan
calisanlarin orgiitsel ses egilimlerinin yiiksek oldugunu bulmuslardir. Buna karsilik
Erenler (2010), orgiitsel sessizlik davranisinin kideme gore farklilik gostermedigini
saptamistir. Bir bagka arastirma bulgularina gére, bulundugu kurumda heniiz bir sene
veya daha az siiredir cahisan akademik personel, alti yil ve tizeri siiredir galisan
akademik personele gore, iliskileri korumaya dayali sessizlik davranig egilimi
gostermeye daha yatkindir (Alparslan, 2010:92-93). Yine farkli bir arastirmada alt
kademe calisanlar iizerinde yapilan bir ¢alisma sonucuna gore, ¢alisanlarin caligma
streleri arttikca, iligkisel sessizlik tutumlar1 azalmakta, bireysel sessizlik tutumlari
artmaktadir (Taskiran, 2011:211). Kahveci (2010:92)’nin orgiitsel sessizlik ve orgiitsel
baghlik arasindaki iligkileri arastirmak {izere yaptig1 calismaya gore, yoneticilerin
orgiitsel sessizlik davranis1 kurumdaki hizmet siiresine gore ise anlamli farklilik
gostermektedir. Calisanlarin kuruma daha ¢abuk adapte olmasmi saglamanin geng

0gretim elemanlarinin sessizlik sorunlarini agsmalarma yardimci olacagi bulgulanmaistir.

Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi’nin tamamindan alman puanlar, 6gretim elemanlarmm gérev
yaptiklar1 fakiiltelere gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir. Gruplarin
sira ortalamalar1 dikkate alindiginda, en yliksek orglitsel sessizlik algisina Miihendislik
Fakiiltesi’nde gorev yapan Ogretim elemanlarmin sahip oldugu, en diisiik Orgiitsel
sessizlik algisma Teknik Egitim ve Teknoloji Fakiiltesi’nde gdrev yapan Ogretim
elemanlarinin sahip oldugu goriilmektedir. Ayrica diger fakiiltelerde de farkli alt
boyutlarda Orgiitsel sessizlik algis1 goriilmiistiir. Bu calisma daha da genisletilerek
degisik olgeklerle veya nitel arastirmalarla ve fakiilte bazli ¢aligmalarla desteklenerek
her fakiilteye uygun farkli sessizligi dnleme receteleri olusturulabilir. Bu ¢alismada hem

elde edilen bulgulardan hem de olgcekleri toplarken yapilan yiiz ylize goriigmelerden
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fakiiltelerin her birinin farkli bir orgiitsel sessizlik ve orgiit kiiltiirii algisinda oldugu
goriilmiistiir. Bu nedenle calismaya dahil olmayan diger fakiiltelerin de daha sonraki

calismalarda degerlendirilmesi faydali olacaktir.

Ogretim elemanlarinm kurumlarmin ydnetim tarzlar1 hakkinda algilar1 dlgegin ilk
boliimiinde sorulmus ve bu alginin orgiitsel sessizlik ve orgiit kiiltiirii algilar1 tizerindeki
etkisi tespit edilmeye calisilmigtir. Bu c¢aligmada elde edilen bulgulardan o6gretim
elemanlarinin kurumlarinin yonetim tarzlar1 hakkinda algilarinin (demokratik, otokratik,
serbest birakici) onlarin orgiitsel sessizlik ve orgiit kiiltiirii algilarini etkiledigi anlaml

olarak tespit edilmistir. Ornegin, calisma bulgularma gére “Yonetsel ve Orgiitsel
Nedenler” (X= 25,38), “Isle ilgili Konular” (X= 10,29), “izolasyon Korkusu” (X=
8,01), “iliskileri Zedeleme Korkusu” (5_5 = 6,48) alt boyutlarinda ve toplam orgiitsel

sessizlik puanina (5_5 = 58,72) gore en diisiik orgiitsel sessizlik algisina ¢alistigi kurumun
algiladig1 yonetim tarzimi “Demokratik” olarak diisiinen 6gretim elemanlarmin sahip
oldugu, en yliksek orgiitsel sessizlik algisina ise yonetim tarzinin “Otokratik” oldugunu
diisiinen 6gretim elemanlarinin sahip oldugu gériilmektedir. Orgiit kiiltiirii dlgeginin
“Destek Faktorii” (“_f = 2,58) ve “Basar1 Faktorii” (‘5—5 = 2,67) alt boyutlarinda ve toplam
orgiit kiiltiiri puanina (3"_5 = 2,93) gore de en diisiik orgiit kiiltiirii algisina ¢alistigi
kurumun algiladig1 yonetim tarzimi “Otokratik” olarak diisiinen 6gretim elemanlarinin
sahip oldugu en yiiksek orgiit kiiltiiri algisina yonetim tarzinin “Demokratik” oldugunu
diisiinen 6gretim elemanlarinin sahip oldugu goriilmektedir. Bu sonucu aslinda tersine
de yorumlamak miimkiindiir. Ogretim elemanlarinin drgiitsel sessizlik ve drgiit kiiltiirii
algilar1 aslinda onlarda kurumlarinin nasil yonetildigi konusunda genel bir algi
yaratmaktadir. Benim kurumumun yOnetim tarzi otokratik, demokratik veya serbest
birakict derken aslinda sessizlik ve kurum kiiltlirii algilarinin isaret ettigi yonetim

tarziyla yonetildiklerini diistinmektedirler.

Ogretim elemanlarinmn gorev yaptiklar1 fakiiltelere gore Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nden
aldiklar1 puanlar1 arasinda farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmanustir. Ogretim
elemanlarinmn gérev yaptiklar fakiiltelere gore Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nin “Isle Ilgili
Konular®, “Tecriibe Eksikligi“ ve “Izolasyon Korkusu” alt boyutlar1 ve Orgiitsel
Sessizlik toplam puanlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur

(p<.01; p<.05).
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Calismanm bulgularina gore fakiiltesinde hiyerarsinin 6n planda oldugu ve orgiitte
giiclin belirli kisilerde toplandig1 “Gii¢ Faktorii™ kiiltiirii oldugunu diisiinen fakiiltenin
ogretim elemanlarinin, drgiitsel sessizligin “Iliskileri Zedeleme Korkusu” alt boyutunda
da yiiksek oOrgiitsel sessizlik algisina sahip oldugu goriilmektedir. Ayrica elde edilen
bulgular, diger orgiitsel sessizlik boyutlar1 ve orgiitsel sessizlik toplam puanina gore de

genel olarak yiiksek sessizlik algisina isaret etmektedir.

Bu c¢alismanin sonuglarina goére, fakiiltesinin Orglitte hiyerarsinin, otoritenin,
rasyonelligin, her seyin onceden belirlenmesi ve Orgiitsel amaglarin 6n planda oldugu;
roller, is tanimlari, kurallar ve islevlerin donceden belirlendigi, klasik biirokrasi olarak
tanimlanabilecek “Rol Faktorii” kiiltiirtine sahip oldugunu giiclii bir sekilde diislinen
fakiiltenin 6gretim elemanlari, orgiitsel sessizligin “Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler”,
“Isle 1lgili Konular’, “Izolasyon Korkusu”, “Iliskileri Zedeleme Korkusu” alt
boyutlarinda ve Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nin tamamindan alinan puanlara gére en

diisiik orgiitsel sessizlik algisina sahiptirler.

Bu c¢alismadan elde edilen bulgulara gore biirokratik yapilanmanin Gtesinde esnek
yapilanma, esnek biirokrasi, matrix drgiitlenme tipi olan ve uzmanlagmaya ve bireysel
sorumluluga 6nem veren “Basar1 Faktorii” kiiltliriiniin etkisini fakiiltelerinde giiclii
sekilde hisseden fakiiltenin O6gretim elemanlar1, Orgiitsel sessizligin “Yonetsel ve
Orgiitsel Nedenler”, “Isle ilgili konular”, “izolasyon Korkusu”, “Iliskileri Zedeleme
Korkusu” alt boyutlarinda ve Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nin tamamidan alinan puanlara

gore en diisiik orgiitsel sessizlik algisa sahiptir.

Orgiitteki herkesin degerli olarak goriildiigii ve insanlar aras1 karsilikl iliski, etkilesim,
informal iligkiler, yardimlagma, gliven ve karara katilmaya 6nem verildigi orgiit kiiltiirii
olan “Destek Faktort” kiltiirii etkisini fakiiltelerinde gii¢lii bir sekilde hisseden
fakiiltenin 6gretim elemanlari, drgiitsel sessizligin “Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler”,
“Isle ilgili konular”, “izolasyon Korkusu”, <“Iliskileri Zedeleme Korkusu” alt
boyutlarnda ve Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nin tamamindan alman puanlara gore en

diistik orgiitsel sessizlik algisina sahiptir.

Caligmadan elde edilen bulgular 1s18inda sdylenebilir ki, Orgiit Kiiltiirii toplam puan1

sira ortalamalarina gore en yiiksek oOrgiit kiiltiirii algisma sahip fakiiltenin 6gretim
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elemanlari, drgiitsel sessizligin “Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler”, “Isle ilgili konular” ve
“Izolasyon Korkusu”, “iliskileri Zedeleme Korkusu” alt boyutlarinda ve Orgiitsel
Sessizlik Olgegi’nin tamamindan alman puanlara gore en diisiik Orgiitsel sessizlik

algisina sahiptir.

Ogretim elemanlarinin yoneticileriyle agik¢a konusabilme diisiincelerine gore orgiitsel
sessizlik algilar1 degerlendirildiginde; yoneticileriyle “¢ok nadir” veya “bazen” agikca
konustuklarin1 belirten Ogretim elemanlarinin en yiiksek, “her zaman” agikca
konustuklarini belirtenlerin ise en diislik sessizlik algisina sahip oldugu tespit edilmistir.
Bu sonug ¢alisanlarin yoneticileriyle daha sik rahatca fikirlerini soyleyecekleri sekilde
iletisim kanallarim1 yukari dogru ag¢ik tutmanin onlarin sessizlik algisini azalttigini
gostermektedir. Calisanlarin fikirleri ciddiye alinarak yoneticileri tarafindan sikca
dinlendiginde orgiitsel sessizlik algilar1 olduk¢a diismektedir. Orgiitsel sessizligin
azaltilmasindaki ¢oziim yollarindan biri net olarak bulgulardan da anlasilacag: tizere
yukar1 dogru iletisim kanallarmin agik tutulmasidir. Ayrica orgiit kiiltiirii algisinin da
pozitif yonlii olarak artmasinda Ogretim elemanlarmin yoneticileriyle agik¢a
konusabilme diisiincelerinin  6nemli bir rol oynadigint bu ¢alismanin bulgular1
gostermektedir. Ogretim  elemanlar1  yoneticileriyle ne kadar sik  acikca
konusabileceklerini diisiiniiyorlarsa Orgiit kiiltiirii algilar1 da o kadar pozitif yonlii
artmaktadir. Ornegin, drgiit kiiltiirii dlgeginin “Destek Faktorii” ve “Basar1 Faktorii” alt
boyutlarinda ve toplam orgiit kiiltiiri puanimna gore en yiiksek orgiit kiiltiirii algisina
yoneticileriyle “Her Zaman™ agik¢a konusabilecegini diigsiinen 6gretim elemanlarinin,
en disik Orgit kiltiri algisna ise yoneticileriyle “Higbir Zaman” agik¢a

konusamayacagini diistinen 6gretim elemanlarinin sahip oldugu goriilmektedir.

Isgorenlerin orgiit icerisinde kendilerini ifade etmeleri, kendilerini psikolojik olarak
giivende hissetmeleri ile Orgiitiin yonetim diizeyinde iletisime acik olmasi arasinda
pozitif bir iligki bulunmaktadir (Botero ve Dyne, 2009: 88). A¢ik¢a konusmanin hem
dogal hem de gerekli oldugu diisiiniilir. Ama yine de bir ise sahip herkesin bildigi
gibi bu kolay degildir (Edmondson ve Detert, 2005:402). Popiiler basin agik¢a
konusmanin iflas1 neticesinde meydana gelen hikayelerle doludur (Detert ve
Edmondson, 2005:1). Agik¢a konusmaya isteksizlik, genellikle olumsuz sonuglari

konusunda duyulan endiselerle ilgilidir. Uluslararas: ileri teknoloji sirketi ¢alisanlarina
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yapilan nitel bir arastirmada (Detert ve Edmondson, 2005), popiiler olmayan/ragbet
gormeyen fikirlerde agik¢a konusanlarm bezdirildigi, kiiglik dusirildigi, terfiden
uzaklastirildigi ve nadir de olsa isten g¢ikarildigi inancimin yaygmn olarak belirtildigi
goriilmiistiir. Aragtirmacilar (Morrison ve Milliken, 2000) isyerinde iyilestirme firsatlari
ve algilanan haksizliklarla ilgili konusmaya bagli olarak isgorenlerin riskle ilgili duygu
ve distincelerine odaklanmislardir. A¢ik¢a konusmanm higbir sey fark ettirmeyecegine
inandiklarinda isgorenlerin iimidi kirilmakta ve sessizlige gomiilmektedirler. insanlar
kendilerini giivende hissettiklerinde ve bir fark yaratacaklarma inandiklarinda agikga
konusmaktadirlar. ABD’de yapilan arastirmada ise (Milliken, Morrison ve Hewlin,
2003) yoneticilerin ve meslektaglarim yetenek ve performanslari, orgiitsel siire¢ ve
performansla ilgili sorunlar ile ticret konusu agikga konusulamayan konular olarak

belirlenmistir.

Ogretim elemanlarmin “Yoneticileriyle Yiiz Yiize Goriisme Sikliklarina” gore “Basari
Faktorii”, “Destek Faktorii” alt boyutlarinda ve orgiit kiiltiiri toplam puanma gore en
disik orgiit kiiltiirii algisina yoneticileriyle “Cok Nadir” yiiz yiize goriisebilecegini
diisinen Ogretim elemanlarinin sahip oldugu, en yiiksek orgiit kiltiirii algisma
yoneticileriyle “Her zaman™ yiiz yiize goriisebilecegini diisiinen 6gretim elemanlarinin
sahip oldugu goriilmektedir. “Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler”, “Isle Ilgili Konular”,
“Izolasyon Korkusu”, “Iliskileri Zedeleme Korkusu” alt boyutlarnda ve orgiitsel
sessizlik toplam puanma gore en diisiik orgiitsel sessizlik algisina yoneticileriyle “Cok
Nadir” yiiz ylize goriisebilecegini diisiinen Ogretim elemanlarmmin sahip oldugu, en
yilksek oOrglitsel sessizlik algisina yoneticileriyle “Her zaman” yiiz ylize
goriisebilecegini diisiinen dgretim elemanlarmm sahip oldugu goriilmektedir. Ogretim
elemanlarinin yoneticileriyle yiiz yiize goriismesinin onlarin orgiitsel sessizlik ve orgiit
kiiltiirii algilarim1 olumlu yonde etkiledigi ve yiiz yiize goriismenin siklig1 artikca
etkisinin de arttig1 ¢alisma bulgularindan goriilmektedir. Yoneticilerin ¢alisanlari ile sik
sik yiiz yilize goriismesinin faydali olacagi degerlendirilmektedir. Vakola ve Bouradas
(2005:441) 677 is goren lizerinde yaptigi bir arastirmada, {ist yonetimin sessizlige dair
tutumu ve iletisim firsatlar1 ile isgdrenlerin sessiz kalma davranisi arasinda iligki
bulmuslardir. Yapilan arastirmalar bolim yoneticisi ve calisan arasindaki iletisimin
calisanlarin algiladiklar1 rol belirsizligini azalttigini, is performans: ve tatminini

arttirdigin1 géstermektedir (Johlke ve Duhan, 2000: 155-158). Asagiya dogru iletisimde,
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iletisim araclarindan veya mesajdan ¢ok boliim yoneticisi ile ¢alisan arasindaki iletigim
olduk¢a 6nemlidir (Glauser, 1984: 616). Dogrudan bagli olunan ydneticinin sergiledigi
tutum mikro anlamda Orgiitiin belirli bir boliimiinde sessizlik davraniginin olugsmasina
veya olusmamasina neden olabilir (Vakola ve Bouradas, 2005: 451). Hat yéneticiler {ist
yonetimin kararlarini etkilemek i¢in sorunlari belli bir ¢ercevede sunarak ve dikkati
istenilen yone ¢evirerek; hem alt kademelerin sesi hem de sessizligi olabilmektedir. Hat
yoneticiye karst geri bildirimin artmasi calisanlarin kendilerini takim {iyesi olarak
konumlandirdiklarinin bir gdstergesi olabilir. Boyle bir iklimin olusturulmas: orgiitiin
biitlin diizeylerine sirayet edecektir. Kisiler, sorunlar ile ilgili daha fazla konusma ve
tartigma egiliminde olacaklardir. Problemlerin ¢dziimiinde bu ¢ok seslilikten, farkli
bilgilerden ve farkli bakis agilarindan olusan sinerjiden yararlanilabilecektir (Breen ve
Digerleri, 2005:226). Yoneticiler 6zellikle sessiz kalmanin en 6nemli sebeplerinden biri
olan ve calisanin kendini korumaya yonelik sessiz kalmasini saglayacak sekilde korku
kiiltliriinii besleyen psikosiddetten ka¢mmalidir. Yaman (2007)'in bir arastirmasinda
O0gretim elemanlar1, psikosiddetten dolay1 oOrgiitsel aidiyet hissetmediklerini ve bu
durumun kendilerini olumsuz olarak etkiledigini ve orgiitsel baghlik diizeylerini
azalttigmi belirtmislerdir. Orgiitsel baglilik diizeyinin azalmas1 &rgiit kiiltiirii algisini
zayiflatacagi gibi buna bagl olarak bu ¢alismadan da elde edilen bulgulara gore rgiitsel

sessizligi arttiracagi soylenebilir.

Calismaya katilan Ogretim elemanlarinin = Orgiitsel sessizlik ve orgiit kiiltliri
Olceklerinden aldiklar1 puanlar incelendiginde orgiitsel sessizlik 6lgeginin “Yonetsel ve
Orgiitsel Nedenler”, “Isle Ilgili Konular”, “iliskileri Zedeleme Korkusu”, “izolasyon
Korkusu” alt boyutlar1 ve Orgiitsel sessizlik toplam puani ile orgiit kiiltiirii 6l¢eginin
“Basar1 Faktorii”, “Destek Faktorii” alt boyutlar1 arasinda ve 6rgiit kiiltiirii toplam puani

arasinda orta diizeyde negatif ve anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel sessizlik, orgiit kiiltiiriiniin bir parcasi olarak ortaya cikabilmektedir (Demir,
2010; Morrison ve Milliken, 2000). Ulasilan bulgular orgiitsel sessizlik davranisinda
yerlesik kiiltiiriin  belirgin bir sekilde etkisini gosterdigini agiklamaktadir. Bu
bulgulardan da anlasildig1 tizere Ogretim elemanlarmm Orgiit kiltirii  algilar
zayifladikga orgiitsel sessizlik algilar1 giiglenmektedir. Orgiitsel sessizligin nedenleri ve

coziimleri iizerine yapilacak ¢aligmalarda; Orgiit kiiltlirliniin Orgiitsel sessizligi yaratan
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sebeplerden biri oldugu ve ¢Oziimiin de parcalarindan biri oldugu diisiliniilerek bu

caligmalara dahil edilmesi gerektigi diistiniilmelidir.

Bu arastirma i¢in 6lgekler toplanirken yiiz yiize goériismelerde az sayida bazi 6gretim
elemanlarinin yoneticilerinin bulunduklar1 mevkiyi hak etmediklerini diisiindiikleri ve
yeterliliklerini veya gorevlerine atanis sekillerini, is yapis ve karar veris tarzlarini
sorguladiklar1 goriilmiistiir. Bunun sonucu olarak yeterince saygi duymadiklari
yoneticilerini destekleyerek onlarin bagarili olmasina katki saglamak istemediklerinden
ya da bir sekilde olumsuz olarak degerlendirdikleri bu duruma tepki gostermek icin
sessiz kalmayr sectikleri konusmalarindan ve Olceklere verdikleri cevaplardan
goriilmiistlir. Sayilar1 olduk¢a az da olsa bu sekilde hisseden Ozellikle orta diizey
Ogretim elemanlarinin saygisini kazanmak, yOneticilerin oniindeki zor gorevlerden biri
olarak goziikmektedir. Ayrica iist yonetim, kurum i¢inde adalet duygusunu pekistirerek
goreve getirdigi yoneticilerin liyakatlarina gore secildiklerini diger calisanlara yeterince

giiclii sekilde hissettirmelidirler.

Bu calismada her ne kadar hem Orgiitsel sessizlik hem de orgiit kiiltiirii 6lceginden elde
edilen sonuglarda kadin ve erkek arasinda anlamli bir farklilik bulunamamis olsa da,
calisanlarin kadin ya da erkek olmalar1 sessizlik davranisi gostermelerinde farklilik
olusturabilmektedir. Bayanlar erkeklere gore daha sessiz kalma egiliminde
goziikmektedirler (Brinsfield, 2009:73). Kadmlarin calisma hayatinda bazi kiiltiirlerde
daha az yer almasi veya ataerkil toplumsal yapmin kadinlara bakis tarzi, giiciin bizim
gibi toplumlarda erkegin elinde bulunmasi gibi faktorler kadinlarin sessiz kalma
tercihlerini arttirmaktadir. Ozdemir ve Sarioglu Ugur (2011) ¢ahsanlarin “Orgiitsel Ses
ve Sessizlik Algilamalarmin Demografik Nitelikler Agisindan Degerlendirilmesi”
konusunda Sivas ili Susehri ilgesinde bulunan kamu kurumlar1 ve 06zel sektor
isletmelerinde ¢alisan 212 kamu ¢alisan1 ve 222 6zel sektor galisani olmak tizere toplam
434 Kkisi tlzerinde yaptigi arastirma sonucu bu calismayir destekler niteliktedir.
Arastirmalarinda calisanlarin Orgiitsel sessizlik algilarinin cinsiyete gore farklilik
gostermedigini bulmuslardir. Erenler (2010) tarafindan 374 otel isletmesi iizerinde
yapilan arastirma, Orgiitsel sessizlik davranismin cinsiyet ve kidem agisindan farklilik
gostermedigini bulmustur. Diger bir arastirmaya katilan 91 erkek ve 59 bayan 6gretim

elemanmin cinsiyete gore sessizlik davrams egilimlerinde anlamli  farklilik
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bulunamamistir. Diger bir deyisle, arastirmaya katilan erkek ve bayan o6gretim
elemanlar1 benzer sessizlik davraniglari gostermektedirler (Alparslan, 2010:91).
Morrison ve Milliken (2000)’e gore ise cinsiyet, ¢alisan sessizlik davranigmi etkileyen
onemli bir faktordiir. Cinsiyetin ele alindigi bazi arastirmalar, erkeklerin iletisim
girisiminde bulunma ve diisiincelerini sunma egilimi gdsterirken kadinlarin fikir birligi
icin ¢abalama egiliminde olduklarini, her iki cinsten de kisilerin bulundugu gruplarda
kadmlarin daha az etki sahibi olduklarini gostermistir (LePine ve Dyne, 1998). Cinsiyet
ile ilgili bagka bir arastrma, kadmlarm, erkeklerin varligi durumunda daha sessiz
olduklarim1 ortaya koymustur (Pinder ve Harlos, 2001). Near ve Miceli (1996) de
arastirmasinda, erkeklerin daha fazla oOrgiitsel ses egiliminde olduklarin1 ortaya

cikarmustir.

Bu arastrma esnasinda verileri toplarken birka¢ kadin 6gretim elemani Olgege
cinsiyetlerini yazmak istememis hatta bir tanesi erkek yazmak istedigini belirtmistir.
Nedeni soruldugunda boliimde calisan kadinlarin az sayida oldugu ve 6lgegin kendisi
tarafindan dolduruldugunun anlasilabilecegini sdylemistir. Yrd. Dog. bir kadin 6gretim
elemani ise kendini giivende hissetmedigini isini kaybetme korkusu yasadigini ve sessiz
kalmasmin nedenlerinden birinin de bu oldugunu soylemistir. Kadinlarin bazi is
yerlerinde sayica az olmalar1 onlar1 giivensizlige itmis olabilir. Ogretim elemanlarmn is
gruplar1 veya Kkiiltiirel faaliyetleri erkek ve kadinlarin yeterince yakin, ortak islerde
calismalarini desteklememis olabilir. Sorunun varligi ve nedeni ¢alismadaki bulgulardan
tanimlanamasa da ¢6zlimiin agik¢a erkek ve kadin 6gretim elemanlarinin beraber sinerji

yaratacak sekilde ¢aligmalarinda oldugu goriilmektedir.

Sonug¢ olarak bu cahsma, sessizlik konusunda Sakarya Universitesi’nde gorev
yapan 6gretim elemanlar1 hakkinda genel bir goriintii verse de sorunun teshisinin
ve ¢oziiminiin kolay olmadigi anlasilmaktadir. Arastirma daha ¢ok orgiitsel ve
yonetsel boyutlar1 ortaya koymaktadir. Yaygin, ancak ihmal edilmis bir konu olan
sessizlik konusunda, daha fazla arastrma yapmak gerektigi aciktir. Isgoren
sessizliginin nasil anlasilacagi, Kkirilacagi ve yonetilecegi onemli bir sorundur.
Sessizligin  koklerine inebilmek ig¢in kiiltirel ve Kkisilik boyutunun arastiriimasi
gerekmektedir. Gelistiren ve besleyen faktorleri daha iyi anlayabilmek icin de

sessizligin orgiitsel ve yonetsel boyutlarinin daha spesifik olarak degisik sektorler
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acisindan da ele alinip arastiriimasinda fayda vardir.

Sessiz bir yapida yaraticilik duygusu ve heyecani sekteye ugrayacak, performans ve
verimlilik gibi Orgiitlin temel gostergelerini olumsuz etkileyecektir (Perlow ve
Williams, 2003:3-6). Sessizlik, orgiitii olumsuz yonde etkilemekle beraber sessizligin
boyundurugunda kivranan calisanlar1 da duygusal olarak yipratmaktadir. Morrison ve
Milliken (2000), Detert ve Edmondson (2005) ve Yaman (2007, 2009, 2010) yapmis
olduklar1 ¢calismalarda g¢alisanlarin bildigi ve iyi oldugu konularda sessiz kalmalarmin
kendilerine 1zdirap verdigini, acizlik duygusu yasamalarina ve kendilerini degersiz
hissetmelerine neden oldugu seklinde calisanlar iizerinde olumsuz etkileri oldugu
sonucuna ulagilmistir. Ayrica orgiite baghilik, aidiyet, giiven, duygusunun azalmasi, is
doyumu saglayamama, isten zevk almama seklinde kuruma da, ¢ogu defa dolayl,
olumsuz etkileri oldugunu belirtmislerdir. Shojaie ve digerlerine gore (2011)
havaalanlar1 ve hastaneler gibi isgorene riskli gorevler yiikleyen bazi kurumlarda
isgoren sessizligi ¢ok daha 6nem arzetmektedir. Ciinkii bu gibi kurumlarda isgorenin
sessiz kalmasi sonucu olusan veya Onlenemeyen hatalar can kayiplar1 veya ciddi
hasarlara yol acabilecektir. Orgiitiin verimli, ¢calisanlarm mutlu ve iiretken oldugu bir
ortam her ydneticinin birincil amac1 olmalidir. Orgiitsel sessizligin nedenleri, sonuglari
ve sessizligi etkileyen faktorlerle beraber {izerinde c¢alisilmasi sorunun tespiti ve buna

uygun regetelerin olusturulabilmesi i¢in 6nem arzetmektedir.

Sakarya Universitesi ¢apinda yapilan bu ¢alismanin daha da derinlestirilebilmesi igin
her bir fakiilte kendi i¢inde diger fakiiltelerden Orgiitsel sessizlik ve oOrgiit kiiltiirii
algilar1 anlaminda farklilastig1 i¢in ancak iiniversitenin tiim fakiilteleri arastirma
kapsamina alinarak analiz etmek miimkiin olabilecektir. Ayrica bu g¢alismadan elde
edilen bulgular dogrultusuna o6rgiitsel sessizlik konusunda, isin igine orgiit kiiltiiriinii de

katmak gerekmektedir.
5.2 ONERILER
5.2.1 Arastirma Sonuc¢larina Dayah Oneriler

Arastirmacilarin ileri siirdiigii gibi (Edmondson ve Detert, 2005; Milliken, Morrison ve
Hewlin, 2003) sessizlik sorununun ¢éziimiinde yonetici/liderler baskin rol oynarlar.

Orgiitsel 6grenme, yukar1 dogru iletisim, katiimci ydnetim gibi uygulamalar
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gerceklestirmede kararli davranan yoneticiler, astlarinin agik¢a konusarak dile getirdigi
kaygilarina kulak verip onlar1 ictenlikle dinleyebilirler. Onlar1 destekleyip kendilerini
giivende hissedecekleri bir isyeri ortami saglayabilirler. Ama yonetim ne kadar
demokratik ortam yaratmaya caligsa da bazen ¢alisanlarin kisilikleri, 6n yargilar1 ya da
korkular1 onlar1 sessiz kalmaya itebilir. Yoneticiler ¢alisanlarin kisilik 6zelliklerini her
ne kadar degistiremese de calisanlarini agikga konusmalari durumunda “sikayetci”,
“problem yaratan” degil de ‘“cesur” ve “yiirekli” olarak degerlendirerek onlari
konusmaya tesvik etmeleri sorunun ¢oziimiine katkida bulunacaktir. Konusmak isteyen
kisiyi negatif olarak etkileyen ¢ogunlugun baskisindan kurtarabilmek i¢in basta
yoneticilerin agik¢a konusma konusunda israrci ve digerlerini motive edici sekilde
davranmalar1 gerekir. Calisanlarin yoneticileriyle konusma kanallar1 (toplanti, danigma
saati, yliz yiize goriisme, Oneri sistemleri, grup ¢alismalari, kiiltiirel etkinlikler gibi)

cesitlendirilebilir.

Ogretim elemanlarinin geng yaslarda tecriibe eksikligi, yas ve tecriibe arttik¢a iliskileri
zedeleme korkusu nedeniyle sessiz kaldig1 bu ¢alismanin bulgularindan anlasilmaktadir.
Bu da orgiitsel sessizligi onlemek ve ¢alisanlar1 agikca konusmaya sevk etmek icin
yas gruplarma gore farkli c¢Oziimlerin diislinlilerek uygulanmasi  geregini
ortaya ¢ikarmaktadir. Geng¢ Ogretim eclemanlar1 kendi yeterlilikleri konusunda
cesaretlendirilmeye, kendilerine kurum igin degerli bireyler olduklar1 inancmnin
verilmesine, onlara verilen gorevlerle kendilerine giivenmelerinin saglanmasina ihtiyag

duymaktadirlar.

Bu c¢alismanin bulgularma gore; ¢alisanlarin yoneticileriyle herhangi bir konu ya da
sorun hakkinda agikca fikirlerini soyleyecekleri sekilde iletisim kanallarini yukar1 dogru
acik tutmak onlarin sessizlik algisini azaltmaktadir. Calisanlarin fikirleri ciddiye
alinarak yoneticileri tarafindan dinlendiginde oOrgiitsel sessizlik algilar1 oldukca
diismektedir. Orgiitsel sessizligin azaltilmasindaki ¢oziim yollarindan biri net olarak

bulgulardan da anlasilacagi lizere yukar1 dogru iletisim kanallarinin agik tutulmasidir.

Ogretim elemanlarmin ydneticileriyle yiiz yiize gdriismesinin onlarmn orgiitsel sessizlik
ve Orgiit kiiltlirii algilarin1 olumlu yonde etkiledigi ve yiiz yilize gorligmenin siklig1
artikca etkisinin de arttig1 ¢alisma bulgularindan goriilmektedir. Yoneticilerin ¢alisanlart

ile sik sik yiiz yilize goriigmesinin faydali olacag1 degerlendirilmektedir.
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Bu c¢alismadan anlasildigi tizere Ogretim elemanlarinin orgiit kiiltlirii  algilar:
zayifladikga orgiitsel sessizlik algilar1 giiclenmektedir. Orgiitsel sessizligin nedenleri ve
cozlimleri iizerine yapilacak ¢alismalarda; orgiit kiiltliriiniin Orgiitsel sessizligi yaratan
sebeplerden biri oldugu ve ¢0ziimiin de parcalarindan biri oldugu diisiliniilerek bu
calismalara dahil edilmesi gerektigi diigiiniilmelidir. Kurum aidiyeti ve kurum kiiltiirinii
giiclendiren faaliyetlerde bulunmak, dolayli olarak ¢alisanlarin orgiitsel sessizlik

algilarini azaltacaktir.

5.2.2 Tleride Yapilabilecek Arastirmalara Yonelik Oneriler

Sakarya Universitesi’nin alt1 fakiiltesinde yapilan bu ¢alisma daha da genisletilerek
degisik Olceklerle veya nitel arastirmalarla ve fakiilte bazli ¢alismalarla desteklenerek
her fakiilteye uygun farkli sessizligi dnleme receteleri olusturulabilecektir. Bu ¢alismada
hem elde edilen bulgulardan hem de Olgekleri toplarken yapilan yiliz yiize
goriismelerden fakiiltelerin her birinin farklh bir orgiitsel sessizlik ve orgiit kiiltiirii algisi
oldugu goriilmiistiir. Bu nedenle ¢alismaya dahil olmayan diger fakiiltelerin de daha

sonraki ¢calismalarda degerlendirilmesi faydali olacaktir.

Ozellikle 8gretim elemanlar1 iizerinde dlgekler kullanarak arastirma yapmak, dgretim
elemanlarinin 6lgek doldurma konusunda ¢ekimser davranmalar1 (is yogunluklar1 veya
cok fazla olgek doldurma talebi ile karsilasmalar1 bahaneleriyle) ve bazen cevaplarinda
yeterince samimi olmamalar1 nedeniyle daha sonra ¢alisma yapacak arastirmacilar: bu
calismada da oldugu gibi oldukga zorlayabilir. Bu nedenle 6l¢eklerde samimi ve yeterli
sayida geri doniis alabilmek i¢in bizzat tiniversite yonetimleri tarafindan ve kisisel
gizlilige azami Onem vererek caligmalar planlanmasmm daha uygun olabilecegi
degerlendirilmektedir. Ozellikle drgiitsel sessizlikte ¢alisanlarin yoneticileri hakkindaki
bazi algilarmin yoneticileri rahatsiz edebilecegini diisiinmeleri bu &lgegin baslica
sorunlarindan birini olusturmaktadir. Fakat 6zellikle orgiitsel sessizlikte konu icerigi
itibariyle c¢alisanlarin ve yoneticilerin kisisel ve iliskisel olumsuz 06zelliklerine
odaklanilmaktadir. Oyle ki kendi ¢alistigim kurumda oldugu gibi orgiitsel sessizlik
konusunda kurumdan elde edilen verilerin bazen kurum disina ¢ikmamasi igin yonetim

tarafindan bu gibi ¢aligmalarin yapilmasina miisaade edilmeyebilir.
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Bu g¢aligmanin ana problemi Ogretim elemanlarin; orgiit kiiltiirii algisiin Grgiitsel
sessizlik algilar1 tizerinde bir etkisi olup olmadigini istatiksel olarak belirlemeye
calismaktir. Calismanin bulgular1 6gretim elemanlarinin Orgiit kiiltiirii ve Orgiitsel
sessizlik algilar1 arasinda anlamli bir iliski oldugunu gostermektedir. Bu nedenle
sessizlik lizerine bundan sonra yapilacak arastirmalarda ve onerilen ¢oziimlerin iginde
muhakkak 6rgiit kiiltiirii de yer almalidir. Orgiit kiiltiirii giiclendikce kurumdaki drgiitsel
sessizlik algis1 azalmaktadir. Ozetle, calisanlarin oOrgiit kiiltiirii algis1 sorunun

nedenlerinden biri olmakla beraber ¢6ziimiin de pargalarindan biridir.

Orgiitsel sessizligin is tatmini, motivasyon, isten ayrilma niyeti gibi bireyler ve
orgiitler i¢cin 6nemli birgok faktérle iliskisinin incelenmesinin (bu ¢alismada ele alinan
orgiit kiltlirii gibi) iilkemizde bu konuda literatiiriin gelismesine onemli katkilar

yapacagi degerlendirilmektedir.
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EKLER
OLCEK

Sayin hocam,
Yiiksek Lisans tez ¢alismasinda kullanilmak iizere hazirlanan bu anketin amaci 6gretim elemanlarinin galigtiklari
kurumun orgiit kiiltiiriine yonelik algilarinin orgiitsel sessizlik davranislar1 (Isgorenlerin islerini ve bulunduklar
orgitii iyilestirmeyle ilgili fikir, bilgi ve disiincelerini kasith olarak gorev yaptigi kurumdaki yoneticilerden
esirgemesi) ile iliskisini belirlemeye doniiktiir. Cevaplarinizin samimi olmasi aragtirmanin giivenirlik diizeyini
artiracaktir. Ayirdiginiz zaman igin simdiden tesekkiir ederiz.

Dog¢.Dr. Erkan YAMAN Sakarya Universitesi / Dz.Bnb. Kayhan RUCLAR

LBOLUM/ KiSISEL BIiLGi FORMU

()21-30 ()31-35 () 36-40

Yasiniz )
()41 ve tlizeri

Cinsiyetiniz () Erkek () Kadmn

() Egitim () Iktisadi ve Idari Bilimler

Gorev yaptiginiz fakiilte ( ) Fen Edebiyat ( )ilahiyat () Miihendislik
( ) Tip () Teknik Egitim ve Teknoloji

Ogrenim durumunuz () Yiiksek Lisans ( ) Doktora

. Ars.Gor.

Unvan (1) Ars.Gor

( ) Yrd.Dog¢.Dr. ( ) Do¢.Dr. () Prof.Dr.

()15 ()6-10 ()11-15  ( )16-20

Kag yildir bu egitim kurumunda ¢aligtyorsunuz ( ) 21ve iizeri

( ) Demokratik () Otokratik () Serbest

Orgiitiiniiziin yonetimi tarz1 daha cok?
Birakici

( ) Higbir zaman ( ) Cok nadir ( ) Bazen

Yoneticilerinizle yiiz yiize goriisme sikligimniz ( ) Cogunlukla () Her zaman

Genel olarak isinizle ilgili herhangi bir konu ya
da sorun hakkinda yoneticilerinizle agikca
konusabileceginizi diigiinebiliyor musunuz?

( ) Higbir zaman ( ) Cok nadir ( ) Bazen
() Cogunlukla ( ) Her zaman

II. BOLUM / ORGUTSEL SESSIiZLiK OLCEGI
Liitfen asagidaki ifadelere iliskin durumunuza uygun diisen secenegi isaretleyiniz.

MADDELER

HER ZAMAN

= | HICBIR ZAMAN
~o| COK NADIR

w| BAZEN

| COGUNLUKLA

OKULUMUZDA,

(¢, ]

1. | Yoneticime glivenmedigim i¢in sorunlarimi sdylemiyorum.

Yoneticilerin “sozde” ilgileniyor gériinmesi nedeniyle acikc¢a
konugmuyorum.

Yoneticim verdigi sozil tutmadigi i¢in konugmamin gereksiz oldugunu
diistiniiyorum

Is yerimde agik¢a konusmay1 desteklemeyen bir kiiltiir var.

Yoneticilerim agik¢a konusmayi desteklemezler.

o9~ »

Yoneticimin “en iyi ben bilirim tavr1” konugsmami anlamsiz kiliyor.
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MADDELER

HiCBIR ZAMAN
COK NADIR
BAZEN
COGUNLUKLA
HER ZAMAN

Acik¢a konusmami saglayacak bigimsel bir mekanizma yok. Fikirlerime
yoneticilerimin kulak vermeyecegini diisiinityorum.

Isin/meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda yéneticilerle
uyusmazlik oldugunu diisiiniiyorum.

9. | Acikga konugsmam bir fayda saglamayacak.

10. | Hiyerarsik yapinin kat1 olmasi fikirlerimi séylememi engelliyor.

11.| Yoneticimle iligkilerin mesafeli oldugunu diisiiniiyorum.

Acikea konusan kigiler haksizliga veya kotii muameleye maruz

12 kaliyorlar.

13.| Agikg¢a konusmak isimi kaybetmeme neden olabilir.

Sorun veya problem bildirdigimde gérev yerim veya pozisyonum

14.
degisebilir.

15. | Sorun bildiren kisiler hos karsilanmazlar.

Acikca konusunca yoneticim veya meslektaslarim bana kars1 kot bir

16. tavir i¢inde olabilirler.

17.| Yeni fikir ve oneriler is yiiklimii arttirabilir.

18. | Problem bildirme ya da 6neride bulunmak igin yeterince tecritbem yok.

19. | Is yeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil yonetimi ilgilendirir.

Dile getirdigim konu bilgisizligim ve deneyimsizligimi ortaya

20. cikarabilir.
1. Bulundugum pozisyon alt kademe oldugundan fikir bildirmem
onemsenmez.
29 Problem bildirdigimde sorun yaratan/sikayetci biri olarak
"| degerlendirilirim.

23.| Sorun bildirmek bana duyulan giiven ve saygiy1 azaltabilir.

24.| Yoneticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir.

Sorun bildirdigimde ortalig1 karistiran, arabozucu biri olarak

25, degerlendirilirim.

26. | Problemleri anlattigimda iliskilerim zarar goriir.

27.| Acikca konustugumda insanlar beni desteklemeyebilir.

Sorun veya problemlerden bahsettigimde yoneticilerimin hosuna

28.| .
gitmez.

111. BOLUM/ORGUT KULTURU OLCEGI
Aciklama: Asagida, kurumun sahip olmas: istenilen orgiit kiltiriinii belirlemeye yonelik ifadeler

yer almaktadir. Liitfen asagidaki ifadelere iliskin durumunuza uygun diisen secenegi isaretleyiniz.

MADDELER

| HICBIR ZAMAN
ro| COK NADIR

| BAZEN

~| COGUNLUKLA
01| HER ZAMAN

OKULUMUZDA,

1. Hic kimse yonetimle ters diismek istemez.

2. Olup biten her sey yonetimin denetimindedir.
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MADDELER

HiCBIR ZAMAN

COK NADIR

BAZEN

COGUNLUKLA

HER ZAMAN

3. Degisim ve yenilikler yonetimce baslatilir.

4, Yoneticiler sadakati tesvik eder ve ddiillendirir.

5. Kuralsizliklarin 6nlenmesi i¢in siki denetim s6z konusudur.

6. Ast-iist arasindaki iliskiler gok resmi (mesafeli)’dir.

7. Anlasmazliklar yonetimin istegi dogrultusunda ¢oziiliir.

8. Egitim-6gretim faaliyetleri ayrintili planlanip programlanir.

9. Islerin zamaninda ve kurallara gére yapilmasina énem verilir.

10. | Herkesin her an1 planlanmistir.

11. | Anlamsiz kurallar ve prensipler yigin1 so6z konusudur.

12. | Herkesin ve herseyin yeri bellidir.

13. | Resmi iliskiler 6n plandadir.

14. | Yonetim, asil islerden ¢ok ayrintilarla ugrasir.

15. | Herseyin bir standard: vardir.

16. | Yoneticiler, sik sik kurallara uyulmasini hatirlatir.

17. | liskilerde hiyerarsik yap1 esas alinir.

18. | Herkes isini iyi yapmanmn karsiligini alir.

19. | Formalitelerden ¢ok sonuca 6énem verilir.

20. | Basar desteklenir ve tegvik edilir.

21. | Odiillendirmede basar esas alinir.

22. | Yanlist kimin yaptigi degil, sonuglari tartigilir.

23. | Herkes basar1 diizeyinin yiiksek olmasini ister.

24. | Herkes basarili olmak igin rahatlikla risk tistlenebilir.

25. | Kisisel bilgi ve yetenekler 6n planda tutulur.

26. | Giglii bir rekabet s6z konusudur.

27. | Egitim kurumunun basar1 diizeyi velilerce izlenir.

28. | Alnan kararlar, dogru ve yeterli bilgiye dayandirilir.

29. | Egitim-6gretim faaliyetleri isbirligi ile planlanir.

30. | Isbirligi, rekabete tercih edilir.

31. | Yonetim, her seviyeden gelen fikir ve onerilere agiktir.

32. | Herkes birbirinin fikir ve goriislerine saygilidir.

33 Herkes gorev yaptigi egitim kurumunun basarisi i¢in sorumluluk
" | duyar.

34. | Basarilar kadar, basarisizliklar da paylagilir.

35. | Herkes gorev yaptigi egitim kurumuyla gurur duyar.

36. Herkes gorev yaptigi egitim kurumunu disa kars1 korur ve

savunur.
37, Herkes kendini gérev yaptigi egitim kurumunun bir pargasi

olarak goriir.
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