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OZET

Orgiitsel sessizligin olusumunda kayirmacilifin etkisi, giivenin bu olusumu nasil aracilik
ettigini  tespit etmek  Orgilit igindeki sorunlarin  ¢Oziimiinde Onemli  katkilar
saglayacaktir.Calismamiz konusu itibariyle calisanlarin orgiitsel sessizligin is yasamlarina
etkilerinin kayirmacilik etkisi ve Orgiitsel gilivenin olusumu acisindan arastirilmasini
kapsamaktadir. Orgiitsel sessizlik, kayirmacilik ve &rgiitsel giiven bu kapsamda alt boyutlara
ayrilarak arastirma sorularimiz olusturulmustur.Arastirma orgiitsel sessizlik, kayirmacilik ve
orgiitsel gliven kapsaminda 42 sorudan olusan bir anket formu hazirlanarak, calisanlara
yoneltilmis ve bodylece Orgiitsel sessizlik, kayirmacilik ve orgiitsel giiven alt boyutlar
¢oziimlenmeye calisilmistir.
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ABSTRACT

Determining the influence of trustworthiness and confidence in the formation of
organizational silence will provide important contributions to the solution of problems within
the organization. In our work, the effects of organizational silence on the work life of
employees are investigated in terms of favoritism and organizational trust formation.
Organizational silence, favoritism and organizational trust were divided into sub-dimensions in
this context and our research questions were formed. The research was prepared by a
questionnaire consisting of 42 questions in the context of organizational silence, favoritism and
organizational trust, and was directed to the employees so that the organizational silence,
favoritism and organizational trust sub dimensions were tried to be resolved.

Key Words. Organizational Silence, Organizational Trust, Favorability
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GIRIS

Kiiresellesme ile birlikte giin gectikce daha da kii¢lilen diinyamizda hizli 6grenme ve
degisim yetenegine sahip olma Orgiitlerin varligini devam ettirebilme ve basarili
olabilmeleri i¢in gerek sart haline gelmistir. Bu nedenle orgiitler degisen diinya diizeninde

dinamik bir yap1 haline gelerek siirekli degisim ve gelisim ig¢erisinde olmak zorundadir.

Orgiitler, en énemli girdisi olan ¢aliganlarindan, etkin iletisim, orgiitsel sorunlarin
tespiti, farklilik yaratarak yenilik¢i olma, rakiplerinden onde olma vb. pek ¢ok hususta

etkin ve dnemli bir rol almalarin1 beklemektedir.

Calisanlar orgiit icerisindeki sorunlar hakkinda diislincelerini ifade etmenin bosuna
oldugu veya bunlart anlatmanin tehlikeli sonuclar1 olabilecegine inaniyorlarsa;
konustuklarinda sorun c¢ikaricit olarak algilanacaklarini, islerini kaybedeceklerini, terfi
edemeyeceklerini veya engellemelerle karsilasacaklarini diisiiniiyorlarsa sessiz kalmayi
tercih edebilirler.

Giiven, insan iliskilerinde de orgiitsel yasamda da onemli bir yere sahiptir. Son
yillarda arastirmacilar giiven kavraminin lizerinde fazlaca durmaktadir. Fakat tanimlanmasi

zor kavramlardan biridir. Orgiitsel giiven, siireklilik ve basar1 saglayan énemli bir etkendir.

Fakat orgutlerin amaglarimi gergeklestirebilmeleri, varliklarini = siirdiirebilmeleri,
rekabet edebilmeleri, yenilige ve degisime ayak uydurabilmeleri i¢in ¢aliganlarinin orgiite
baghlig1 gerekmektedir. Verimin ve bagliligin olusmasindaki en O6nemli 6ge Orgiitsel
giivendir. Calisanlarin, orgiit i¢inde karar alma siirecine dahil edilmesi, yetki ve
sorumluluk verilmesi, iletisim ortammin etkili kilinmasi, Orgiitlerine kars1 giliven
duygusunu gelistirmeye yardim eder.

Diger taraftan kayirmacilik, kamu gorevlisinin veya orgiit icerisindeki elemanlarin,
ist diizey yoneticilerin, yakinlarin1 haksiz ve yasadis1 bir sekilde kayirmasidir. Akrabalik
veya tanidik-dost iligkileri nedeniyle ya da siyasi veya din temelli ortaya ¢ikan gruplara
kamu gorevlerine yapilan atamalarda ve terfilerde oncelik verilmesi, kamu kaynaklarinin
siyasi iktidar taraftari, secmen kesimlerini kayiracak bi¢imde yonlendirilmesidir

“Mersin ili Egitim teskilatinda gorev yapan &gretmenlerin, orgiitsel sessizlik, giiven
ve kayirmacilik arasindaki iligkiye dair algilar1 arasinda bir fark vardir.” konulu bu

calismamizin;



Birinci, ikinci, li¢ilincii ve dordiincii boliimiinde, orgiitsel sessizligin teorik temelleri,
sessizlik kavrami, ¢calisanin sessizlik davranis tiirleri, sessizligin olusum siirecinde orgiitsel,
yonetsel, bireysel etkenler; orgltsel giivenin, tanimi, ozellikleri ve tiirleri, glivenin
olusturulmasi, okullarda orgiitsel giiven ve olusumu, giivenin yararlari, Tiirk toplumunda
giiven kriterleri, kayirmacilik ve kayirmacilikla ilgili tanimlar ve ¢alismalar anlatilmaya
calisilmis ve yine bu boliimde son olarak orgiitsel sessizlik, giiven ve kayirmacilik
arasindaki iliski ve calisanlarin ¢ekilerek baska davramiglara yonelmesi anlatiimaya
calisilacaktir.

Besinci boliimde, arastirmanin modeli, evren ve orneklem, veri toplama araci olarak
olusan anket calismasi ve bu caligma sonucunda yapilan analizler belirtilerek, dlgeklerin
gecerlilik ve giivenirligi de incelenmis, bulgular, 6lgeklere iliskin bulgular, temel ve alt
hipotez tez sonuglart ve Olceklerin alt boyutlarinin demografik Ozelliklerine gore

farklilagmasi agiklanacaktir.

Son boliim olan sonug, tartisma ve oneriler boliimiinde ise arastirma sonucunda elde

edilen veriler 15181nda konu hakkinda yorumlarin yapilmasi planlanmistir.

Arastirmanin Amaci
Bu calisma, genel olarak, egitim ¢alisanlarin orgiitsel sessizlik, drgutsel guven ve
kayirmacilik aralarindaki iligki iizerinde durmaktadir. Bu amagcla, egitim calisanlarinin
orgiitsel sessizligin kayirmacilik {izerine etkisi ve oOrgiitsel giivenin aracilik roliiniin
aralarindaki iliskiler belirlenmeye ¢alisilmaktadir.
Arastirmanin Varsayimlari
I. Kayirmaciligin orgiitsel sessizlik {izerinde anlamli bir etkisi var
midir?
ii. Orgiitsel sessizligin orgiitsel giiven arasinda anlamli bir iliski var
midir?
Iii. Orgiitsel sessizligin kayirmaciliga etkisi orgiitsel giivenin aracilik
rolu Gzerinde anlamli bir etkisi var midir?
H;,= Kabullenici sessizlikle, orgiitsel giiven ve kayirmacilikla demografik 6zellikler
arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hip,= Korumaci sessizlikle, orgiitsel giiven ve kayirmacilikla demografik 6zellikler

arasinda anlamli bir iligki vardir.



H;.= Korunmaci sessizlikle, orgiitsel giiven ve kayirmacilikla demografik 6zellikler
arasinda anlamli bir iliski vardir.

H,,= Kabullenici sessizlikle, kayirmacilik arasinda anlamli iligki vardir.

Han= Korumaci sessizlikle, kayirmacilik arasinda anlamli iligki vardir.

H,.= Korunmaci sessizlikle, kayirmacilik arasinda anlamli iligki vardir.

Hsa = Kabullenici sessizlikle, orgiitsel giiven arasinda anlamli iliski vardir.

Hsp = Korumact sessizlikle, orgiitsel giiven arasinda anlamli iligki vardir.

Hasc = Korunmaci sessizlikle, orgiitsel gliven arasinda anlaml iliski vardir.

Haa = Kabullenici sessizligin kayirmacilik lizerinde etkisi regrasyon analizi sonuglari
istatistiksel olarak anlamlidir.

Hap = Korumac sessizlikle, kayirmacilik {izerinde etkisi regrasyon analizi sonuglari
istatistiksel olarak anlamlidur.

Hac = Korunmaci sessizlikle, kayirmacilik tizerinde etkisi regrasyon analizi sonuglari
istatistiksel olarak anlamlidir.

Hsa = Kabullenici sessizligin oOrglitsel giiven iizerinde etkisi regrasyon analizi
sonuglar istatistiksel olarak anlamlidir.

Hsp = Korumac sessizlikle, kayirmacilik tizerinde etkisi regrasyon analizi sonuglari
istatistiksel olarak anlamlidir.

Hsc = Korunmaci sessizlikle, kayirmacilik tizerinde etkisi regrasyon analizi sonuglari
istatistiksel olarak anlamlidir.

Hea = Istatistiksel olarak orgiitsel sessizlik degiskenleri ile araci degisken oOrgiitsel
giiven arasindaki model anlamlidir.

Hep = Istatistiksel olarak orgiitsel sessizlik degiskenleri ile bagiml1 degisken
kayirmacilik arasindaki model anlamlidir.

Hec = Istatistiksel olarak kayirmacilik ile araci1 degisken orgiitsel giiven arasindaki
model anlamlidir.

Hza = Orgiitsel sessizlik orgiitsel giiven iizerinde pozitif yénde anlamli bir iligki
vardir.

H7p = Orgiitsel sessizlik kayirmacilik iizerinde pozitif yonlii anlaml1 bir iliski vardir.

H7. = Orgiitsel giivenin kayirmacilik iizerinde pozitif yonlii anlamli bir iliski vardar.

Hg = Orgiitsel giiven (arac1 degisken) modele eklendiginde orgiitsel sessizlik
(bagimsiz degisken) iizerine, kayirmacilik (bagimli degisken) lizerindeki anlamli etkisi

vardir.



Arastirmamn Yontemi
Arastirmanin metodolojisi geregince verilere ulagsmada standardize anket yontemi
kullanilmigtir. Elde edilecek verilerle, banka isletmelerinde ¢alisanlarin orgiitsel sessizlik,
kabullenici, korumaci ve korunmaci boyutlarinin her birinin kayirmacilik {izerine etkisi ve
orgiitsel giiven aracilik boyutlar1 ortaya konulacaktir. Dolayisiyla, bu ¢alismay1 standardize
anket yonteminin kullanildig: anlik bir ¢alisma seklinde tanimlamak da miimkiindiir.
Kuramdan ve ampirik arastirmalardan yola ¢ikilarak yapilandirilan arastirma modeli

Sekil 1.1° de sunulmustur.
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Sekil 1.1. Arastirma modeli



BIRINCI BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLIK
Tirk dil kurumu sozliigiinde sessizligin tanimi “Sessiz olma durumu, ortalikta
giirliltii olmama durumu, siikut”olarak geger. Morrison ve Milliken (2000) calisanlarin,
orgiitsel sorunlar hakkinda fikir, goriis ve kaygilarin1 esirgeme tercihine orgiitsel sessizlik
adin1 vermisler ve calisanlarin, orgiit iginde konustuklar1 takdirde, kendileri icin tehlikeli

bir durum sezerlerse, kasitli olarak sessiz kaldiklarindan bahsetmislerdir.

1.ORGUTSEL SESSIZLiK KAVRAMI

Toplumu ve insani inceleyen bilim dallarinda dikkatleri iizerinde toplayan sessizlik
olgusu oOrgiitsel ¢aligmalarda yakin tarihlere dek onayi-kabulii ¢agristiran bir tutum gibi
algilandig1 i¢in goz ardi edilmis, problem olarak goriilmemistir. Sessizlik dar kaliplara
sikistirllamayacak kadar igerisinde birgok hissi, fikri ve eylemi bulunduran karmasik bir
yapiya sahiptir. Sessizlesmeyi bir sorun olarak goren ve kavramlastirmaya calisan
arastirmalarda, orgiitlerde sessizlesmenin kilit tasi, “fikir goriis ve diislincelerin kasten
esirgenmesi” olarak ortaya ¢ikmaktadir. Herkesin her seyi rahatlikla agiklayabilecegi hissi,

bir kaos ortami yaratabilir hi¢ kuskusuz.

Sessizlik, kamu sektoriinde yeniligi tanmimak istemeyenlerin  savunma
stratejisidir(Cammozzo ve Gambarotto, 2010. 1). Pek ¢ok arastirmaci, kamu kurum ve
kuruluglarinda yenilikten yana olan bakis agisiyla davranmanin ¢ok gili¢ olacagini, is
gorenlerin bu bakis acisina negatif yaklastiklarini belirtmektedirler. Bu negatif yaklagimin
nedenini ise, kurumlarin igerisinde mevcut olan duragan sistemin dagilmasi olarak
belirtmiglerdir. Yenilik¢i bakis agisinin amact mevcut olan, ¢ok hizli degisen diinya
diizenini yakalayabilmek, kamu kurum ve kuruluslarin1 daha isler hale gelmesini
saglamaktir.Kamuda calisan is gorenlerin sessiz kalmay1 se¢gmesi bir savunma stratejisi
gibi goriilirken, Ozel sektorde calisan is gorenlerde ise kendilerini korumak icin

gelistirdikleri bir stratejidir.

Sessizlik kavrami zaman i¢inde pek ¢ok yazar tarafindan akustik ve pragmatik olmak
tizere ikiye ayrilmistir. Pragmatik sessizligi ilk olarak Bruneau (1973) onay yada muhalefet
ekseninde meydana gelen sessizlik olarak tanmimlanmis, psikodilbilimsel, etkilesimli ve

sosyokiiltiirel olarak li¢ sinifa ayrilmistir. Psikodilbilimsel sessizlik, konusma sirasinda
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istenmeden ortaya ¢ikan durmalar1 ve hizlanmalar ifade ederken; etkilesimli sessizlikde
ise, konusma sirasinda ifadeleri iceren ve ifadelere etki eden, uzun tutulan duraklama
isaretlerini ifade eder, sosyokiiltiirel sessizlikde ise resmiyetin yogun oldugu gruplarda ve
organizasyonlardaki duraksamalar1 ifade eder. Bu siniflandirmaya ilave olarak, Sobkowiak
(1997), sessizligi akustik ve pragmatik sessizlik olarak iki boyutta tanimlamistir. Yazar
akustik sessizligi; ses dalgalarinin fiziksel olarak eksik oldugu ortam olarak tanimlarken,
pragmatik sessizligi ise etkili veya stratejik olarak konusma yoklugu olarak ifade etmistir.

(Pinder ve Harlos, 2001).

Yazarlar sessizligin bes tane ikili fonksiyonu oldugu belirtmis, bu fonksiyonlari;
e Sessizlik, insanlart hem bir araya getirir hem de birbirinden uzaklastirir,

e Sessizlik, insan iliskilerine hem zarar verebilir hem de diizeltebilir,

e Sessizlik hem bilgi saglamakta hem de gizlemektedir,

o Sessizlik derin diisiinmenin veya diislince yoklugunun isareti olmaktadir,

e Sessizlik hem kabuliin hem de muhalefetin bir géstergesi olabilir.

seklinde ifade etmislerdir.
1.1.0rgiitsel Sessizlik Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Orgiitsel sessizlikle ilgili calismalar incelendiginde, orgiitsel sessizlik ii¢ donemde
farklir bigimlerde kendini gdstermektedir. Bu donemler kronolojik olarak siralandiginda;
““Ilk Dalga (Initial Wave)’’, “‘iIkinci Dalga (Second Wave)’’, ‘‘Mevcut Dalga (Current
Wave)’* olarak siralanmaktadir. Orgiitsel sessizligin tarihi gelisimi ayrmtili olarak Sekil

2’de incelenmistir (Bkz. Sekil 2).

ilk Dal=a

Mewvcut Dalea
Hirschman (1970}
Seslilik ve Cakxs FEuEe. SImolme Rl S norrison
I\I llll.en (”DOO)
Orguitsel Sessizlik

Moelle MNeumaann

Sessizlik Sarmal:

-
1 5 1 1
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i g:l_n s \ear illimas (1957
Sos):.l Daslanmaa
T

Kowaleki (19963
Sikeay

Tesser (19703
Susma Etkisi

Sekil 1.2. Orgiitsel sessizligin tarihi gelisimi
Kaynak. Chad T. Brinsfield, Jerald Greenberg ve Marissa S. Edwards, Voice and

silence in organizations, Bingley. Emerald Group Publishing, 2009, s.9.



Mevcut Dalga (Current Wave). 2000’li yillardan sonra yapilmis ¢alismalar bu
donem igerisinde yer almaktadir. Bu donemde ses ve sessizlik hakkinda yapilan
calismalara olan ragbet artmistir. Sessizlik, literatiirde olduk¢a 6nemli bir durum halini
almaya baslamistir. Sessizlik, sadece sessiz kalma, sesini ¢ikarmama gibi anlamlar
tasimamaktadir, bunlarin 6tesinde daha giiclii anlamlar igerdigi kabul goérmiistiir. Bu
dénemde Morrison ve Milliken oOrgiitsel sessizligi tanimlamis ve sonrasinda is goéren
sessizligi tlizerinde ¢aligmalar yapmigslardir. Bir diger calismada Brinsfield ve arkadaglari
sessizligin, isi birakma ve Orgiitsel Ogrenme gibi kavramlarla olan iligkisini

degerlendirmislerdir66.

1.2.0rgiitsel Sessizlik Teorileri

Orgiitsel sessizlik teorileri; fayda-maliyet analizi, bekleyis teorisi, sessizlik sarmals,
kendini uyarlama olarak siralanabilir. Bu bodliimde, bu teoriler detayli bir bigimde
incelenecektir.

1.2.1.Bilissel ¢eliski teorisi

Festinger’in bu teorisi, insanlarin, bilissel planda celiski yaratan bilis, duygu ve
davraniglardan kagindiklarini, bilis unsurlar1 arasinda bir tutarlilik olusturmaya ve mevcut

tutarlilig1 korumaya ¢aba harcadiklarini 6n gérmektedir.

1.2.2. Sessizlik sarmali teorisi

Is gorenlerin neden sessiz kaldiklarmi agiklayan ilk teori sessizlik sarmalidir. Bu
teori Noelle-Neumann tarafindan 1974 ve 1980°1i yillarda gelistirilmistir. Sessizlik sarmali
bir kisinin/grubun savundugu fikir, mensubu oldugu toplumun (okulda sinif, fabrikada
soyunma odasi, orduda yemekhane, belediye otobiisii, akraba ziyareti, hastane koridoru
vs.) ‘genel-gecer’ kabul ettigi goriislere uygun degilse, bu kisi toplumdan dislanma
korkusu nedeniyle konusurken kendini kisitlar veya fikrini sdylemekten vazgecer. Sekil
1-3° de de iletildigi gibi sessizlik sarmalina gore paralel yonlii baski digslanmadan
kaynaklanmakta ve diisiince ikliminden gegerek sessiz kalma ya da konusma kararlarini

vermektedirler.
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Sekil 1.3.Sessizlik sarmali modeli

Kaynak. Frances Bowen ve Kate Blackmon, “*Spirals of Silence. The Dynamic
Effects of Diversity on Organizational Voice’’, Journal of Management Studies, Vol.40,
No.6, September 2003.1397.

1.2.3.Planh davrams teorisi

Bu teori, Ajzen ve Fishbein (1970) tarafindan iradi davramisi aciklamak iizere
gelistirilen diisliniilmiis eylem teorisinin gelistirilmis halidir. Diisiiniilmiis eylem teorisi

“bireyin bir davranis1 yapip yapmayacagini belirleyen, o davranisa yonelik niyetidir.
1.2.4. Mum etkisi teorisi

Mum etkisi, negatif bildirim ve istenmeyen mesajlarin verilmesindeki isteksizlik
olarak tanimlanmaktadir. Is gérenlerdeki bu isteksizligin meydana gelmesindeki unsurlar;
kisilerin is iliskilerinin zarar gormesi, iist yoneticilerden ¢ekinmeleri, olumsuz bilgilerden

veya haberlerden sorumlu tutulmalarindan korkmalaridir.



1.2.5. Beklenti teorisi

Beklenti, isgorenin orgiit icerisinde gosterdigi gayretin sonucunda elde edecegi hedef
ile ilgili algisim1 agiklamaktadir. Bekleyis teorisine gore; kisinin hareketlerini etkileyen
bazi1 faktorler bulunmaktadir. Kisinin bireysel 6zellikleri ve ¢evresel etkenlerin bir araya
gelmesiyle, kisinin hareketleri sekillenir. Kisinin bilingaltinda kazandig1 tecriibeler, hayata
bakis acisi, icinde bulundugu orgiitten beklentileri yer almaktadir. Biitlin bunlar sonucunda

kisinin Orgiite ve ¢alisma ortamina nasil bir etkisi olacagi belirlenmektedir.

1.2.6. Kendine uyarlama ve 6z-izleme teorisi

Calisanlar yasadiklar1 ortama, kiiltiire ve orgiite uyum gostermektedir. Calisanlar bu
kurama gore gerekliliklere ve ortam sartlarina gore davraniglarini degistirebilir ve sessiz
kalmay1 secebilirler. Calisanlar kendilerini sessizlige uyarlayabilirler. Kendilerini uyarlama
diizeyi yiliksek olan bireyler davraniglarini daha hizli ve dogru sekilde degistirme

becerilerine sahip olanlardir. (Cakici A. , 2010. 154)

1.2.7.Fayda-maliyet analizi teorisi

Is gorenler orgiitlerinde sessiz kalmamay1 tercih ettiklerinde elde edecekleri
kazanimlari, sonuglar1 ve zararlar karsilastirarak fayda-maliyet analizi yapmaktadirlar. Is
gorenler kazanimlarinm1 en {ist seviyeye cikarirlarken maliyetlerini minimize etmeye
calisirlar. Bu maliyeteler bakildiginda statiiniin kaybi, gereginden fazla is yiiklerinin
artmas1, yiiksek enerji kayiplari oldugu goriilmektedir. s gorenler bu durumlarla
karsilasacaklarini diisiinerek ve kendilerine bu durumlarin olumsuz olarak yansiyacaklarini

hissettiklerinden bilingli olarak sessiz kalmay1 tercih etmektedirler.

1.2.8. Abilene paradoksu

Sessizligi agiklamak igin kullanilan bir diger teori de Abilene Paradoks’udur. Bu
teori Harvey tarafindan tanimlanmistir. Harvey sicak bir giinde 6gleden sonra ailesi ile
verandada otururken, kaympederi Abilene kasabasina yemek icin gitme fikrini ortaya
atmistir. Ailenin diger bireyleri sicak bir giinde klimasiz araglari ile 53 mil uzakliktaki

Abilene kasabasina yemege gitme fikrine sicak bakmasalar da, gruptaki diger bireylerin
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istedigini diisiindiikleri i¢in, gergek fikirlerini sdylememislerdir. Dort saat ve 103 millik
yolculuk sonrasi grubun tiim tiyeleri yorgun ve sicaktan bunalmis halde eve dondiiklerinde,
birbirlerine aslinda bu plani basindan beri istemediklerini ama grubun diger iiyeleri istiyor

olabilir diisiincesi ile fikirlerini belirtmediklerini itiraf edebilmiglerdir (Harvey, 1988).

1.2.9.Sagir kulak sendromu teorisi

Pierce (1998) is yerindeki cinsel taciz sikayetleri ile ilgili yaptig1 ¢aligmada,
calisanlarin ve yoOnetimin taciz sikayetleri karsisinda neden sagir kulak sendromu
yasadigimi arastirmistir. Calisanlarin organizasyonlar1 igerisinde gordiikleri, duyduklari
olumsuz olaylar karsisinda bazi durumlarda gérmezden gelerek ya da duymazdan gelerek

davranig bigimleri gelistirmelerine sagir kulak sendromu adi verilmistir.

1.2.10.Nezaket teorileri

Nezaket teorilerinin sessizlik kavramiyla iligskisi vardir. Nezaket teorileri
aragtirmalarinda sessizlik kavramlarina da deginilmistir. Toplumsal iligkilerdeki sessizlik,
sOzIlii anlatimlar tercih edildigi zaman sikintilarla, sorunlarla karsilagmaktan kaginilma

davranislar1 olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Ogrenciler ile yapilan rdportajlar, itibar1 korumak icin dgrencilerin sessizligi bir
strateji olarak kullandigin1 ortaya koymustur. Ogrenciler baski altinda olduklarim
diisiinerek sorulara dogru cevaplar vermek zorunda hissettiklerinden ya da sorulara yanlig
yanit verdiklerinde 6gretmenlerinden alacaklari olumsuz geri bildirimlerden korktuklar

icin sessiz kalmayi tercih etmektedirler.

1.2.11.Duygusal olaylar teorisi
Duygusal olaylar teorisi, duygusal deneyimlerin nedenlerini, sonuglarini ve yapilarini
inceleyerek duygularin kisilerin davraniglart iizerinde yaratmis oldugu etkileri ortaya
cikarmaya c¢alismistir. Bu teorinin dayanagi ise, kisilerin yasamis olduklar1 duygusal
deneyimlerinin sonucunda oOrgiitsel davranislar1 {izerinde etkisi olmasidir.Duygusal
deneyimlerin davranigsal ve tutumsal sonuglar1 vardir.Duygusal deneyimlerin is tatmini
tizerinde etkisi vardir. Bu etki tutumlarin duygusal yoniiyle uyusmaktadir (Weiss ve

Cropanzano, 1996).
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1.2.12. Affetme (nedensellik) teorisi
Nedensellik yiukleme (atfetme), bireylerin, diger bireylerin davraniglarinin altida

yatan diislinceleri analiz etmesidir (Can, ve dig., 2006 .54).

Van Dyne vd. (2003) is gorenlerin davraniglarini, meslektaslarinin, amirlerinin ve
astlariin organizasyon yapisi icerisindeki tepkilerini dikkate alarak, bu gruplarda algilanan
ve atfedilen giidiiler iizerinde durulmus, orgiitsel sessizligin ve altinda olusan giidiilerle
ilgili bilgi edinmeye calismislardir. Yapilan caligmalar sonucunda Van Dyne vd. dogru
atfetmenin beklenilen ve gozlenilen calisanlarin motivasyonlarinin ayni seviyelerde
gerceklesmesine yardimi oldugu; aksine yanlis atfetmenin ise, beklenilen ve goézlenilen

calisanlarin motivasyonlarinin birbirlerinden farkli olduklarini agiklamislardir.

1.4.Orgiitsel Sessizligin Olusumuna Etki Eden Faktorler

Orgiitsel sessizligin olusumuna etki eden faktdrler iice ayrilmaktadir. Bunlar;

orgutsel faktorler, yonetsel faktorler ve bireysel faktorlerdir.

1.4.1.0rguitsel faktorler

Bu boliimde, sessizligin olusum siirecindeki orgiitsel etkenlerden olan, orgiit kiiltiiri,
orgiit iklimi, orgiitsel sessizlik iklimi, orgiitsel adalet, orgiitsel sosyalizasyon konularina

deginilecektir.

1.4.1.1.0rgut kaltara

Orgiitsel kavram iizerinde odaklasan Schein, kiiltiir kavramiyla, bir arada ¢alisan
insanlar arasindaki davranis diizenlemelerini ve normlar1 ifade eder. Hakim norm ve
felsefeler, bir orgiitiin kalite isaretleridir. Kiiltiiriin yonlerini yansitan bu inang, norm deger
ve felsefeler zaman iginde 6grenilen tepkilerdir. Bu tepkiler, bir yandan devamli degisen
dis ¢evre ile miicadelede basari icin Orgiit iiyelerine yardim ederken, bir yandan da orgiit
icinde uyum, homojenlik ve konsensiisii vurgulayan bir entegrasyon mekanizmasi olarak

faaliyet gosterir.
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1.4.1.2.Adaletsizlik kalttrt

Orgiitsel adalet kavramlari, ilk olarak organizasyon igerisinde &diil-ceza sisteminin
uygulanip uygulanmamasi ile agiklanmaya c¢aligmig olup, daha sonrasinda organizasyon
igerisindeki kurallarin ve iglemlerin esit bir sekilde dagitilip dagitilmamasi ekmenmis ve
son olarak da organizasyon icerisindeki bireysel iligkilerin ve etkilesimlerin adaletli olup
olunmamas1 da eklenip agiklanmaya calisilmustir. Orgiitsel adalet kavrami, ¢alisanlarin
organizasyonlari igerisinde 0diil ve ceza sistemlerinin, kurallarin, is ile ilgili islemlerin adil

bir sekilde uygulanip uygulanmadigina iligkin algilarini ifade eder.

Is gorenlerin adalet algilarmi olusturan temel unsurlar; organizasyonlarin yapisi,
siirecleri ve uygulamalar1 oldugu diisiiniilmektedir. Is gérenler, adalet algilariyla ilgili bir
problemle karsilastiklarinda, yani oOrgiitlerinde adaletsizlik kiiltiiriiniin ~ olugtugunu
diisiindiiklerinde  organizasyon siireglerine kars1 ¢ikmakta ve bu siireglere
katilmamaktadirlar, diger is gorenleri de bu adaletsizlikten sorumlu tutmaktadirlar. Bunun
sonucu olarak da kisilere yonelik sergiledigi orgiitsel vatandaslik davranislarini géstermeye

devam etmektedir(Sesen ve Basim, 2010. 185).

1.4.1.3.Sessizlik iklimi

Sesin ve sessizligin temeline inildiginde sosyo-kiiltiirel kaliplarin ve degerlerin
oldugu goriilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin olusmaya baslamasiyla birlikte, sessizlik ikliminin
meydana gelmesi, is gorenlerin bulunduklar1 kiiltiirle iligkilidir. Dogu kiiltiiriinde mevcut
olan uyumu, saygiy1 ve itaati giiclendirmek icin kullanilan ve istenilen sessizlik durumu,

bat1 kiiltiirQ i¢in tam tersini ifade eder.

Orgitsel sessizlikle ilgili arastirmalara bakildiginda orgiitsel sessizligin bireysel,
orgiitsel ve yonetsel faktorlerden olustugu goriilmektedir. Bireysel sebeplere bakildiginda,
yoneticilere olan giivensizlik, konugmanin riskli gériilmesi; orgiitsel sebeplere bakildiginda
orgiitsel iletisimin eksikligi ve sessizlik iklimini olusturan orgiit kiiltiirii; yonetsel sebeplere
bakildiginda ise {ist yonetimin tutumu ve ast-iist iliskisindeki uzaklik mesafesinin oldugu

gorilmektedir.
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1.4.1.4.0rgitsel sosyalizasyon

Clnkl yatay olarak yer degistirmelerinde ve terfilerden dogan sosyalizasyon
baskilari bu durumu zorlastirir. Is gdrenlerin sosyalize olduklart gruplarin veya
mevkilerinin degerleri, yer degistirildiginde yeni olusan gruplarin veya mevkilerin
degerleriyle uyusmazlik gdsterebilmektedir. Orgitsel sosyalizasyon, organizasyon iginde

kalinan zaman stiresince gerceklesen bir durum da denilebilir.

1.4.2.Y0netsel faktorler

Bu bdliimde, sessizligin olusum siirecinde yonetsel etkenler olan, yonetim/yonetici,
yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkulari, yonetimin tutumu, ydneticinin

demografik 6zellikleri, isgdrenlerin gorevlerini suiistimal etme korkularidir.

1.4.2.1.Y0netim/y0Oneticiler

Yonetimi iki bolimden olusturmak gerekir; birincisi iist yonetimdir, ikincisi de orta
kademe yonetimdir. Orta kademede bulunan yoéneticilerin, is gorenlerin organizasyon
icerisindeki problemlerle ilgili Oneri ve goriislerini iist kademelerdeki yoneticilere

aktarirlarken hem sesleri hem de sessizlikleri olabilmektedirler.

Is gorenlerin, islerini birakmalarin basta gelen sebeplerinden biri de ydneticilerinin
olusturdugu is ortamlarindan memnun olmamalaridir. Etkili 6zellige sahip yoneticiler,
oOrgiitiin yonetim fonksiyonlarini yerine getirirlerken hem iyi bir iletisim kanali agmali hem
de is gorenlerin gelisimine katkida bulunmalar1 gerekir. Boylelikle calisanlarla igbirligi

igerisinde rahat calisirlar.

Calisanlan aktif olarak dahil eden resmi iletisim kanallarini olusturabilirler. Acik¢a
konusmaya yeltenenler “sikdyet¢i” ,”’sorun ¢ikarici”, yerine “cesur”, “yirekli” olarak
gosterilebilir.  Konusmayr destekleyen formel bir sistem kurulabilir. Konusmaya
yiireklendirecek gorevliler olabilir. Gergekte sessizlik sorunsali, sadece ydneticilere
birakilmayacak kadar 6nemli bir fenomendir. Sessizlik sarmalindan kurtulmak igin tim

calisanlar, konugmada 1srarci ve digerlerini tesvik edici olmalidir.
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1.4.2.2.Yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkulari

Bireyler negatif geribildirim almaktan kagmirlar ve bdyle bir mesaj aldiklarinda,
mesaj1 gdz ard1 etmeyi, dogru degilmis gibi bertaraf etmeyi veya kaynagin giivenilirligine
saldirmay1 deneyebilirler (Cakici, 2007). Morrison ve Milliken (2000); bir orgiitte sessizlik
ortaminin olugmasinda astlarin yoneticilerden olumsuz geri bildirim alma korkusunun
onemli bir faktor oldugunu ifade etmektedir. Calisanlarin olumsuz bildirimde bulunmalari
yoneticilerin kendilerini beceriksiz ve korumasiz olarak hissetmelerine neden olmaktadir

(Cakici, 2007).

1.4.2.3.YOnetimin tutumu

Yonetici tutumu ve davraniglari, sessizlik davranisinin meydana gelmesinde en
kuvvetli etkenlerden biridir. Yoneticinin, seslilik ve sessizlik durumunda ¢alisanini nasil
degerlendirdigi biiylik dneme sahiptir. Geleneksel yoneticiler, is gorenlerin yalnizca sahsi
cikarlarin1 gozettiklerini, herhangi bir yaptirim s6z konusu olmadan orgiitiin amag ve
cikarlar1 dogrultusunda yetki almayacaklarini ve calisanlara giivenilmemesi gerektigini
diistiniirler.

1.4.2.4.Yoneticinin demografik (kisisel) 6zellikleri

Orgiit yonetimindeki kisilerin ¢alisanlar ile arasinda mesleki tecriibe agisindan ¢ok
fark oldugu, yas ve cinsiyet farkliliklarindan kaynaklanan ortak kiiltiiriin olmayisi, bireysel
giic mesafesinin fazla oldugu orgiitlerde orgiitsel sessizlik olagandir (Morrison ve
Milliken, 2000, 711). Bu sebeplerden dolay1 calisanlariyla iligki kuramayan yonetim
temsilcileri (iist / alt / orta kademe yoneticileri) ¢alisanlarin kendilerine karsi Orgiitiin

faaliyetlerine iliskin ifadeleri dile getirmekte zorlanabilirler.

1.4.2.5.1sgorenlerin gorevlerini suistimal etme korkular

Isgorenler; zorbalik, nezaketsizlik, cinsel taciz ve fiziksel siddetin yaninda isyerinde
yaygin olarak dolandiricilik, hirsizlik ve sabotaj gibi haksizliklara ugrayabilirler (Robinson
ve Greenberg, 1998). Ozellikle &rgiitlerde siklikla yasanan bu olaylar1 siiflandirabilmek
ve iggorenlerin suistimal edilmelerinin nedenlerini ortaya koyabilmek amaciyla gesitli

arastirmalar gergeklestirilmistir. Edwards vd., isgdrenlerin suiistimaline iliskin olarak
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orgiitlerde yasadisi ahlak dis1 ve kanunsuz olarak algilanan isgéren davranislarini agiklamis

ve bu tiir davraniglar sergileyen isgdrenlerin sessiz kalma ya da ses ¢ikarma nedenlerini

incelemistir (Edwards vd., 2009. 84-86).

Brinsfield ise suiistimalin s6z konusu oldugu durumlarda isgérenlerin kisisel
degerlere bagli olarak farkli davranislar sergileyebileceklerini ileri slirmiis ve bazi
isgorenlerin bu gibi durumlarda ses ¢ikarmak zorunda olduklarini hissetmelerine karsin,
bazi1 isgorenlerin de bdyle bir zorunluluk hissetmediklerini belirtmistir. Bazi bireyler,
suiistimal neticesinde ortaya ¢ikabilecek olumsuz durumlardan ¢ok fazla etkilenmeyip, bu
durum ile bas edebileceklerine inandiklar1 i¢in ses ¢ikarmayi tercih ederken, bazi bireyler
ise boylesi durumlar ile etkin bir bicimde bas edemeyecekleri korkusunu
yasayabilmektedirler (Brinsfield, 2009. 269).

1.4.3.Bireysel nedenler

Bu boliimde, sessizligin olusum silirecinde bireysel nedenler; yoneticilere
giivenmemesi, konusmasinin riskli goriilmesi, diglanma korkusu, iliskilerin bozulacagi

korkusu, ge¢mis deneyimler ve kisilik 6zelliklerine deginilmistir.

1.4.3.1.YOneticilere glivenmemesi

Orgiitsel sessizligin olusmasindaki en onemli faktdriin orgiit yoneticileri oldugu
yapilan arastirmalarda agik¢a belirtilmektedir. Yoneticilerin astlarina olan tutumlari,
astlarin geri bildirimlerine iliskin verdikleri tepkiler, sessizlik siirecinin ortaya ¢ikmasinda

onemli Olgiide etkide bulunmaktadir.

1.4.3.2. Konusmanin riskli goriilmesi

Sessizlik teorileri kisminda da agiklandigi gibi, bireyler toplum igerisinde goriislerini
ifade etmeden Once fayda-maliyet analizi yaparlar. Calisanlar kendilerine giivenmelerine
ragmen Orgiitle ilgili konulardaki tartismalara katilmanin ve agik¢a konusmanin misilleme
ile karsilasabilme ihtimali nedeni ile riskli oldugunu diisiinebilmektedir (Premeaux ve
Bedeian, 2003).

15



1.4.3.3.Dislanma korkusu

Insanlar  fikirlerini, dahil olduklar1 toplumun fikirleriyle —&rtiismedigini
hissettiklerinde toplum tarafindan reddedilme korkusu yasarlar, bu ylizden tedbirli

davranirlar. Bu se¢im ¢ogu zaman Kkisileri sessizlik davranmisina yoneltir ( Scheufele ve

Moy, 2000).

1.4.3.4.1liskilerin bozulacag korkusu

Orgiit kiiltiirii icerisinde ¢aliganlarin uyumu orgiitsel performansi arttirmaktadir. Is
gorenler calisma arkadaslarinin bilgi ve tecriibe eksikliginden kaynakli hatalarim
gormezden gelip yoneticilerine soylememektedirler. Is gorenler ¢alisma arkadaslariyla olan

iliskilerini zedelemek korkusuyla sessiz kalmaktadirlar.

1.4.3.5.Gecmis deneyimler

Calisanlar sadece meslektaslariyla konusmalar1 ve gozlemleri ile degil ayn1 zamanda
de deneme ve kotu deneyimlerle de sessiz kalmay1 6grenmektedir (Milliken ve Morrison,
2003). Acik iletisime karst sinirlandirilmis bir ortam sessiz kalmaya zemin hazirlamakta,
sessizligi kapsayan normlarin yaratilmasina olanak vermekte ve sessizligi temsil eden

davranis kaliplarinin olusmasina katki saglamaktadir (Taskiran, 2010).

1.4.3.6.Kisilik ozellikleri

Calismaya baglayan is gorenler kendilerine has kisilikleriyle oOrgiit yapisi iginde
yerlerini alirlar. Is gorenlerin kendilerine has kisilik 6zellikleriyle yapacaklar isler ve
icinde bulunduklar1 6rgiit yapisinin uyum i¢inde olmasi gerekir. Boylelikle is gorenler is
yasamindaki basarilarini ytikletirler, tersi bir durumla karsilasirlarsa is gorenlerin basarilart
diisecektir. Is gorenler, is ortamlarinda iistlenecekleri rolleri benimseyerek sosyallesme
stireglerinde is yasamina hazirlikli olduklar1 takdirde, orgiitiin amaglari ile kendi amaglar

dogrultusunda biitiinliik saglamalar1 kolaylasacaktir.
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Orgiit yapis1 icerisinde etkili iletisim kurabilen, sorumluluk bilincine sahip, is
arkadaslarinin motivasyonunu yiikseltebilen, uyum gdsteren, giivenilir kisiligi olan is
gorenler, orgutlerinin etkinlik, verimlilik ve performans duzeylerini pozitif yonli
etkilemektedirler. Buna karsilik orglit yapisi icerisinde sadece bireysel ¢ikarlarini 6n
planda tutan, uyumlu olmayan, isbirligine ve dayanisma igerisinde olmayan, kotiimser ve
timitsiz kisiligi olan is gorenler, kendileriyle beraber orgiitlerini de negatif yonlii

etkilemektedirler.

1. 5. Orguitsel Sessizlik Turleri

Sessizlik tlrleri ile ilgili alan yazinda farkli fikirler bulunsa da en ¢ok kullanilan Van
Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan yapilan sessizligin ve sesini ¢ikartmanin
belirlendigi 3 sessizlik tiiriidiir. Kabullenici korumaci ve korunmaci sessizlik olarak 3
sessizlik tiirii belirlemislerdir.

1.5.1.Kabul edilmis sessizlik

Kabullenici sessizlik vazgecmislie ve grubun degisim yaratabilme kapasitesine

inanmamaya dayali olarak, bilgileri kendine saklamayi ifade eden kasitli pasif bir

davranistir (Dyne, ve dig., 2003). Bireylerin durumu kabullenmesi s6z konusudur.

Is gorenler orgiitlerinin icinde bulunduklar1 durumlardan kurtarmak icin pek ¢ok
yontemlerin oldugunun farkindadirlar, yine de isteksiz davranmaktadirlar. Ciinkii is
gorenler orgiitlerinin gelisiminden umutlarin1 kaybetmis ve herhangi bir konu hakkinda

fikir, goriis ve Onerilerini kendilerine saklamaktadirlar.

Kabul edilmis sessizlik ¢alisma ortaminda; “Konussam da bir faydasi olmayacak”,
“Bogver bu diizen boyle gelmis boyle devam eder”, “Bosuna kendini yipratma, hi¢bir sey
degismeyecek™ gibi herkes tarafindan bilinen sézlerle kendisini gostermektedir. Sonug
olarak; kabul edilmis sessizlik, kasitli olarak pasif ve ilgisiz davranislar1 tasvir eder.

1.5.2. Korumaci sessizlik

Korunmaci sessizlikle benzer sekilde koruma amacglh sessizlik de orgiitd ve

digerlerini koruma diisiincesinden kaynaklanan bilgi ve fikirleri kendine saklama tercihidir.
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Korunma amagli sessizligin aksine korumaci sessizlikte is gorenler konusmaktan
dogabilecek negatif sonuglardan daha ¢ok, diger is gorenler igin endiselenerek sessiz
kalmay1 tercih etmektedirler. Is gorenler kasith ve aktif olarak orgiit ¢ikarlarini koruma

icgiidiistiyle bilgilerini, fikirlerini, goriis ve Onerilerini kendilerine saklamaktadirlar.

1.5.3. Korunmaci Sessizlik

Is gorenlerin is hakkinda goriis ve Onerilerini iistlerinden korkmasi neticesinde
kendileri zarar gormemek i¢in ifade etmemeleri korunmaci sessizlik olarak ifade
edilmektedir. Morrison ve Milliken; kisisel korku hissetmenin orgiitsel sessizligin ana
etkenini olusturdugunu belirtmiglerdir. Ayn1 zaman da psikolojik giiven ile de bagintilidir.
Korunmaci sessizlik, isgdrenin kendisini dis tehditlerden korunmasi i¢in tasarlanmis kasitlt

ve proaktif davraniglardir.

Korunmaci sessizlik ile mum etkisi birbiriyle benzerlik gosterir. Mum etkisi; is
gorenlerin Orgiitlerinde negatif bilgileri veya haberleri bildirmelerindeki isteksizligi ifade
etmektedir. Is gorenler bazi haberleri yoneticilerine bildirilerken filtreleme isleminden

gegcirirler.

1.5.40rguitsel sessizligin sonuclar

¢ Orgiit i¢cinde ¢alisanlarin iletisimsizlik nedeniyle birbirinden uzaklasmast,

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

o Tiim Orgiit kapsaminda, sorunlarin dile getirilmemesinden kaynaklanan sessizligin,
orgut icinde bir kaltir haline gelmesi tehlikesi,

e Calisanlarin verimliliklerinin, is tatmini ve orgiite olana bagliliklarinin azalmasi,

e Calisan giiven ve motivasyonunun azalmasi, stres, duyarsizlasma ve ise
yabancilagma diizeyinin artmasi,

e Degisime adapte olamama riski,

e Yaraticiligin engellemesi gibi muhtemel sonuglar olabilir.

Bu baglamda caliganlarin sessiz kalmay1 tercih etmesinin, siire¢ igerisinde Orgiite

dogrudan ve dolayl olarak olumsuz yansimalar1 olacaktir. Orgiitsel sessizligin sonuglarina
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iliskin unsurlar Sekil 1.2.°deki Morrison ve Milliken (2000) tarafindan olusturulan

modelde ayrintil1 bir bicimde gdsterilmistir.
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Sekil 1.4. Orgiitsel sessizligin etkileri (Morrison ve Milliken, 2000)

1.5.5.Bireysel sonuglari

Sessizligin, i gorenler iizerindeki etkileri, sorumluluk alaninda ve is ¢evresinde
yasadig1 sikint1 ve sorunlari dile getirme yetisini kaybetmesine, is arkadaslartyla ¢catigsma ve
onlara karsi kin duygusu hissetmesine, yaraticilik hissini kaybetmesine, kurumsal
aidiyetini yitirmesine, pozitif katkisinin azalmasina, motivasyonunun diismesine, manevi
doyumunu yitirmesine, psikolojik problemlere, iletisim eksikligine, kendisini degersiz
hissetmesine, kendilerini izole ederek Orgilitten uzaklasmalarma, bilgi aktariminin

engellenmesine, sebep olmaktadir.
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1.5.6.Orgiitsel Sonuclar

Is gorenler, is yerlerinde negatif tepki ya da engellenme ile karsilasmamak icin
mesleki beceri ve yeterliliklerinin pozitif faydalarini is yerlerine aktaramamaktadirlar. Bu
da orgiit igerisinde sessizlige neden olmaktadir. Olusan sessizlik, orgit faaliyetlerinde
yanlis kararlar alinmasina yol agmaktadir. Is gérenlerin kurumuna giivenini sorgulamasina,
kurumsal kimligin zedelenmesine, is giicii kaybina, performans diistikliigline, verim
kaybina, is yerinde stres artisina, calisanlar arasinda husumete, hiyerarsik yapinin
bozulmasina ¢aligma disiplinin yitirilmesine ve ¢alisanlar aras1 yetenek aktariminin ortadan

kalkmasina yol agar.
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IKiNCi BOLUM
KAYIRMACILIK

Tirk Dil Kurumu tarafindan yayinlanan Tiirkce Sozliik (1998. 1249)'te kayirma;
"kayirma isi, koruma, himmet iltimas" olarak, kayirmak ise; "Koruyarak basarisini
saglamak, elinden tutmak, himmet etmek, birini bagkalarinin veya isin zarar1 pahasina
tutmak, haksiz yere kolayliklar saglamak, iltimas etmek" olarak agiklanmaktadir. Ingilizce
karsiligi "Favoritism" olan kayirmacilik kavrami (Polat ve Kazak, 2014. 73)
toplumumuzda kullanilan, "adam kayirmacilik", "kollamacilik", "iltimas", ve "torpil"

kavramlari ile es anlamlidir (Biite, 2011b, 179).

2. KAYIRMACILIK KAVRAMI

Cottingham (1986. 357), ahlak kavramim irdelerken, filozoflarin zamanimizi ve
kaynaklarimizi kendi amacglarimiz ve menfaatlerimize Ozellikle kullanmamamiz yani
tarafsiz olmamiz gerekliligini vurguladiklarini aktarmaktadir. Bunun felsefi olarak ¢ok
yaygin sekilde siyasi goriisler ve dinler tarafindan faydaci bir sekilde desteklendigini
belirten aragtirmaci, ama bizim planlarimiza, kariyerimize, ailemize, sevdiklerimize ve
arkadaslarimiza pratikte Oncelik sagladigimizi ve siradan bir insanin zamanini ve
kaynaklarini “benimkiler ve bizimkiler” i goz ard1 ederek kullanmayacagini belirtmektedir.
Ayrica bu secimi ¢ok carpict bir 6rnekle de desteklemektedir. Arastirmaci bir binada ¢ikan
yanginda ebeveynlerin ilk kurtarmak isteyeceklerinin ¢ocuklari olacagini ve bu konuda

tarafsiz olamayacaklarini ve de bunun ahlaki olarak dogrulunu savunmaktadir.

Bu makalede, yakinlarina iyilik yapmanin insanin dogasinda oldugu, cesitli
orneklerle belirtilmektedir. Kayirmacilik kavraminin dogal oldugunu savunan bu makale,
kayirmacilik kavramini “tarafli olmak”™ teziyle olumsuzlastiran 6rneklerden biridir. Cilinkii
kayirmacilik kavramini ele alan aragtirmalarin ¢gogu baskalarinin bedel 6demesinden dolay1

olumsuz etkileri tizerinde durmaktadir.

Cevrimi¢i Oxford Sozlugi (2015), kayirmaciligi en genel anlamiyla digerlerinin
bedelini 6dedigi kisisel tercih olarak tanimlamaktadir. TDK (2015) ise kayirma fiilinin es
anlamlisim1 “iltimas” olarak vermekle beraber, toplum iginde “torpil” kelimesi daha c¢ok

kullanilmaktadir. Alanyazin tarandiginda, kayirmacilik i¢in en agir ifade ise toplumsal bir
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kanser oldugu yoniindedir ( Alpha Review by Burke Group, akt. Kwon 2006. 1). Aydogan
(2009. 20) ise kayirmacilik kavramini bir kamu gorevlisinin beraber ¢alistigi bir kisiyi
yasadis1 ve adaletsizce desteklemesi ve ona arka ¢ikmasi ya da herhangi bir gruba veya
kisiye mesleki yeterliliklerine ve performansina bakilmaksizin ayricalik taninmasi baska
bir deyisle hak etmeyen bir kisinin hak etmedigi yere gelmesi, hak etmedigi parayi

kazanmasidir seklinde tanimlamustir.

Khatri, Tsang ve Begley (2006. 61-75) bir kayirmacilik tiirii olan eg-dost
kayirmaciliginin ~ (kronizm)  kdltiirler —aras1  analizini yaptiklar1  calismalarinda
kayirmaciligin olmasini dort unsura baglamaktadirlar. Bunlar;

e A kisisinin B kisisine karsiligini ne zaman ve nasil alacagin1 bilmedigi bir iyilik
(favour) yapmasi. Tek bilinen iyiligin gelecekte bilinmeyen bir zamanda karsilik
gorecegidir.

e A kisisinin B kisisine maddi (terfi vb.) ya da maddi olmayan iyilikler yapmas.

o Bir s osyal a gdaki iki kisinin ortak noktalar1 olmasi; akrabalik, ahbaplik, etnisite,
ayni dinden, mezhepten ya da cemaatten olmak.

e A ve B kigisinin arasindaki kayirmaciliktan, ayni haklara sahip ama yapmayan C

kisisinin zarar gormesi.

Giiniimiiz is diinyasinda iletisim en onemli silah olarak gériilmektedir. Iletisimin
pratige dokildigi yer ise sosyal aglardir. Begley, Khatri ve Tsang (2009. 281-297) es-dost
kayirmaciligi ve sosyal aglar1 arastirdiklar1 ¢alismalarinda; sosyal aglarin olumlu ¢iktilarini
kabul etmekle beraber, olumsuz yo6nlerinden birinin de kayirmaci davranislara katkida

bulunmasi oldugunu belirtmektedirler.

Kayirmacilik is ortamini etkileyen en Onemli unsurlardan birisidir. Kayirmacilik
yakinlarin menfaat sagladiklar1 fakat isyerindeki diger is gorenlerin bedelini 6dedigi,
Orgiitiin ve bir asama sonra toplumun zarar gordiigii bir olgudur. Fakat kayirmacilik biitiin
diinyada kabul gormektedir ¢iinkii riigvet, zimmet gibi yolsuzluklardan, maddi kaynak
degis tokusu olmamasi dolayisiyla ayrilmaktadir. Kayirmacilik, dogrudan olmayan, daha

Ustii kapali bir yolsuzluk tiiriidiir (Loewe, Blume ve Speer, 2008. 260-261).

Prendergast ve Topel (1996. 959) orgiitlerde kayirmaciligin fayda ve zararlarini

inceledikleri ¢alismalarinda, yoneticilerin tercih ettikleri isgdreni odillendirmek igin,
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gercek performanslarini dikkate almadan siibjektif tavirlarla yaptiklar1 degerlendirmelerin

kayirmaciligin kapisini araladigini belirtmislerdir.

Kayirmaciligi incelerken, i¢ grup yanliligi (In Group Bias) kavramimi ele almak
gerekir. Ciinkii kisiler grup i¢i dayanisma yoluyla yakinindakini tercih etmektedir.Robber
Cave adli milli parkta gergeklestirilen ve parkin adini alan deneyler dizisinde 6grenciler
gruplara ayrilip bir rekabet ortamina sokulmuslardir, bircok 06grenci kendi grubu
disindakileri yani rakip grubu dislama yoluna gitmislerdir. Kisilik 6zelliklerinin katkisinin
oldugunu kabul etmekle beraber bu durumu kisilerin kendi grubundakini tercih etmenin
kolay bir yol oldugu ve de yapmaktan kagimmanin zor oldugu yorumunu yapmuislardir
(Sheriff, vd. 1961). Bu durum aile, 1irk gibi dogal iliski aglarindan tutunda oldukga suni
aglara kadar genis bir yelpazede olabilmektedir. Bireyler ayni gruptan olanlar1 daha sadik,

daha diiriist ve daha giivenilir gorme egilimindedirler (Beaupre ve Hess 2003. 371).

Taylor vd. (2010. 195-196) ise i¢ grup yanliligimmin bir diger sebebini ise soyle
tanimliyor; ayni gruptan olan bireyler birbirlerini benzer ve grup disi bireylerden
kendilerini farkli gérmektedirler (Conjectural Likeness Effect).Kisisel tercihler ve grup ici
dayanigma gibi davramiglar kayirmacilik kapisini aralasa da, kayirmacilik konusunun
arkasindaki en Onemli unsur toplumsal yapi, daha genis perspektifte kiiltiirdiir. Baska
bireylerin bedelini 6dedigi bir olgunun, bir yolsuzluk tiirii olarak kabul edilmesine ve baz1
toplumlarda kanunlarla yasaklanmasina karsi bazi toplumlarda masum kabul edilmesinin

en Onemli sebebi kiiltiirel bakis agis1 olabilir.

2.1. Kayirmacihgin Kulttirel Onciileri

Kayirmaciligin kiiltiirel Onciillerini ele almadan once kiiltiiriin tanimini yapmak
gerekmektedir. Kultir kavramini 1980 yilindan giinlimiize bircok boyutuyla inceleyen
Hofstede (2011. 3) kdiltiirii bir toplulugun tyelerini digerinden ayiran ortak anlamlarin,

ritiiellerin, normlarin ve geleneklerin toplami olarak tanimlamigtir.

Kiiltlir analizlerini bir¢ok arastirmaci yapmistir fakat bu tanimlama ve analizlerden
olusturulan modellerden, ii¢ arastirmacinin ¢aligmalar1 dikkate deger sekilde arastirmaci ve
uygulayict tarafindan kabul gormistir. Bunlar Hofstede, Schwart ve Inglehart

modelleridir. Yapilan incelemelerde de modellerin Olgtiigii basliklarin benzer olmasi
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dolayisiyla ve arastirmamizin problemi “kiiltiir” olmadigi i¢in en ¢ok talep géren Hofstede
Modeline onerdigi kiiltiirel boyutlar irdelenmistir. Dolayisiyla bu boliimde, Hofstede
Modeline verileri 1s181inda kiiltiirler arasi farkliliklar ve bunlarin toplumun bakis agilarina

etkileri kayirmacilik ekseninde ele alinacaktir.

2.1.1. Hofstede modeli

Hofstede (2011. 8) ulusal kiiltiirleri bes boyutta tanimlamistir. Bunlar;
o Glic mesafesi
eBireysellik / Toplulukculuk
eMaskilen / Feminen
e Belirsizlikten Kaginma

e Uzun / Kisa Donemli Oryantasyon

2.1.2. Gug mesafesi

Kiltlirtin giic mesafesi boyutu toplumun bireyleri arasindaki esitsizlige odaklanir
(Yeganeh 2014. 4). Toplumda gii¢ mesafesinin diisiik ya da yliksek olmasi bireylerin bakis
acilarm belirler. Gii¢ mesafesinin yliksek oldugu toplumlarda daha gii¢siiz bireyler giiciin
adaletsiz dagitildigin1 kabul eder ve beklerler. Hiyerarsik bir yap1 vardir, herkesin higbir
tereddiite yer birakmayacak sekilde bir yeri vardir. Diisiik giic mesafeli toplumlarda ise
bireyler giiciin adil sekilde dagitilmasi i¢in miicadele ederler. Gii¢ mesafesinin diisiik
oldugu toplumlarda yolsuzluklar nadir olur ve skandallarin iistii kapatilmazken yiiksekte
ise tam tersidir. Giic mesafesinin yliksek oldugu toplumlarda statii, tstlere baglilik,
otoriteye itaat ve hiyerarsik karar alma vardir (Hofstede 2011. 9). Bu toplumlarda Elitlerin
gizli bir giicli vardir, sorgulanmasi ve karst konulmasi ¢ok olasi degildir. Gii¢ mesafesinin
ve Dbelirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda yolsuzluklar daha fazla
olmaktadir (Sanyal 2004. 12). Diisiik giic mesafesinin oldugu toplumlarda iistlerle astlar
arasindaki mesafe daha az olup unvanlar ve statiiler daha az 6nemlidir. isbirligi ve uyum
on plandadir. Giig mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda esitsizlik olagan karsilanirken,
lider ya da biiyiige baglilik 6nceliklidir. Gii¢lii olan Oncelik ve ayricalifa sahiptir, bu
toplumalar yozlasmis ve daha ¢ok yolsuzluk olma ihtimalinin oldugu toplumlardir (Davis

ve Ruhe 2003. 278).
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2.1.3.Bireysellik/topluluk¢uluk

Toplulukgu kiiltiirlerde, ahlak kavrami birligin muhafaza edilmesine tekabiil eder ve
arkadaslar, meslektaglar ve aile gibi gruplarin iyiligi ile tanimlanir (Husted 2000.203).
Hofstede (2011. 11) bireyselligi, sosyal yapinin daha rahat oldugu, bireylerin kendilerinden
ve c¢ekirdek ailesinden sorumlu oldugu bir durum olarak nitelemektedir. Diger
akrabalariyla ¢ok siki fiki yetismeyen cocukta “ben” kavrami gelisir. Cocuk biiylidiigiinde
diger bireyleri, karakteristik dzelliklerine gore siniflandirir. Bu toplumlarda egitimin hedefi

bagimsiz bireyler yetistirmektir.

Toplulukculugu ise iliskilerin daha siki, sadakatin 6n planda oldugu, bireylerin ait
oldugu grubun diger bireylerinin yararma olan seyleri yapmasinin beklendigi bir olgu

olarak belirtmektedir, “biz” kavrami ve grup i¢i dayanigma daha 6n plandadir.

Cocuklar dayi, amca hala vb. akrabalarin iginde yetisir dolayisiyla yetiskin
oldugunda diger insanlar1 bizden olanlar ve olmayanlar olarak ayirir. Bireysel kiiltiirlerde
gorev onemli iken, toplulukcu kultirlerde gorevden ziyade iliskiler daha o6nemlidir.
Bireysel kiiltiirlerde ben ve 6zel hayatin mahremiyeti vurgulanirken, toplulukgu kiiltiirlerde
aidiyet tiizerinde durulur. Topluluk¢u kiiltiirlerde kisiler arasi iliskiler onemlidir ve

kayirmaci davraniga yol agan en 6nemli etkendir (Yeganeh, 2014. 13).

Khatri ve Tsang (2003. 291-293) es-dost kayirmaciliginin kiiltiirel onciillerini ve
sonuclarint ¢alistiklar1 aragtirmalarinda; topluluk¢u kiiltiirlerde kayirmacili§in  hayat
bulabildigini. Bunun en 6nemli sebebinin ise “Partikularizm” yani belirli bir topluluga
baglilik, tikellik kavraminin ve de “paternalizm” yani babacan davraniglarin bu kiiltiirlerde

yogun oldugu sonucuna varmislardir.
2.1.4 Belirsizlikten kacinma
Kiiltiiriin  belirsizlikten kag¢inma boyutu, toplumlarin gelecekle ilgili kaygilari,
muglak durumlardaki tepkileridir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlar

inan¢ kodlarimin, kural ve kanunlarin kati oldugu toplumlardir. Diisiik oldugu toplumlarda

ise kanun ve kurallar daha azdir. Husted (2000. 204), belirsizlikten kaginmanin yiiksek
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oldugu toplumlarda kanun ve kurallarin siki oldugunu fakat pratikte uygulamanin ironik

olarak az oldugunu belirtmistir.

Hofstede (2011. 10) belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda kurallarin
az oldugunu fakat uyuldugu sonucuna varmistir. Egitim diinyasindan bir 6rnek vermek
gerekirse; yiiksek giic mesafeli toplumlarda 6gretmen biitiin cevaplari bilir ve otoritedir,

diisiik toplumlarda ise 6gretmen biitlin cevaplar1 bilmeyebilir.

2.1.5. Maskdiilen/feminen

Kiiltlirtin maskiilen boyutu; basari, kahramanlik, iddiacilik ve basariya maddi odiilii
temsil eder. Toplumun biiylik boliimii rekabet¢idir. Tam tersi feminen boyut ise isbirligi,
miitevazilik, zayif olanla empati ve yasam kalitesini temsil eder. Feminen kiiltiirler

uzlagsma amachdir (Hofstede 2011. 12).

2.1.6.Uzun kisa donemli oryantasyon

Her toplum giiniimiiz ve gelecek ile ugrasirken gecmisle ile baglarini muhafaza
etmelidir. Bu boyutta yiliksek olan toplumlar daha faydaci yaklagimlar sergileyen
toplumlardir. Gelecege hazirlik icin modern egitim yontemlerini benimserler. Diislik
olanlar is gelenekleri devam ettirmeye meyilli ve degisime siiphe ile bakan toplumlardir

(Hofstede 2011. 13).

Yeganeh (2014) Kkiiltiirlin bes boyutunun yolsuzluk ile iliskisini sorguladigi
aragtirmasinda kiltiiriin (Hofstede 1980- 2001) tarafindan 6lgiilendirilen bes boyutundan,
yuksek giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve topluluk¢uluk boyutlart ve yolsuzluk
arasinda anlamli bir iligki tespit etmistir. Kayirmaciligin bir yolsuzluk tiirii oldugundan

yola ¢ikarak, bu boyutlarin kayirmacilikla da iligkili oldugu asikardar.

Bunu destekleyen bir diger bulgu ise Giiney ya da Dogu ( geleneksel-gelismemis)
kiiltiirler ve Kuzey ya da Bati (modern-gelismis) kiiltlirler arasindaki belirgin farklardir.
Finlandiya, Isve¢ ve Kanada gibi bireysellik ve diisiik giic mesafesi boyutlarindan yiiksek
puan alan, otonom ve kendini ifade eden Kuzey ya da Bati kiiltlirleri en temiz toplumlar

iken, toplulukculuk ve yiliksek gilic mesafesi boyutlarindan yiliksek puan alan Nijerya,
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Banglades ve Ekvator gibi Giiney ya da dogudaki gelismemis, gelenek¢i toplumlar
yolsuzluk ve kayirmacilik a¢isindan en kirli toplumlaridir (Yeganeh 2014. 1-17).

The Hofstede Center (2015) bircok ulke gibi Turkiye’yi de kilturel boyutlar
acisindan incelemistir. Tiirkiye gii¢ mesafesinde 66 puanla yiiksek giic mesafeli, bireysellik
/ topluluk¢uluk boyutunda 37 puanla toplulukcu, Feminen / Maskilen boyutunda 45 puanla
ortalarda, belirsizlikten kacinma boyutunda ise 86 puanla ¢ok yiiksek bulunmustur.
Ozellikle bireyselligin diisiik ve giic mesafesinin yiiksek ¢ikmasi Tiirkiye’ de kayirmacilik

probleminin varligini ve yiiksek oldugunu gostermektedir.

2.2. Kayirmacilik turleri

Asukanutlu ve Aver (2010. 96) kayirmaciligin ve nepotizmin Tiirkgede esanlamli
olarak kullanilmasina ragmen kayirmaciligin nepotizmden daha kapsamli ve birgok ¢esidi
oldugunu belirtmektedirler. Alanyazin tarandiginda kayirmacilifin bir¢cok cesidi oldugu
goriilmektedir (Chandler 2012, Aydogan 2009, Polat 2007, Bearfield 2004, Khatri vd.
2003, Abdalla vd. 1998). Kayirmacilik bir¢ok sekilde olabilmesine ragmen asagidaki dort

turdi en yaygin olanlardir. Bunlar;

e Akraba kayirmaciligi (Nepotizm)
o Es-dost kayirmaciligi (Kronizm)
e Siyasal Kayirmacilik (Patronaj)

o Clientelism

Clientelism ve patronaj iki farkli siyasi kayirmacilik tiiriidiir. Siyasi kayirmaciligin
egitim tlizerine etkileri daha kapsamli hem siyaset bilimini hem de egitim bilimlerini
ilgilendiren bir baska calismanin konusu oldugu kanisiyla bu iki kayirmacilik tiirii
arastirmamizin disinda tutulmuslardir. Kamuda amirler ve is gorenler ya da is gorenlerin
kendi aralarinda olabilen kayirmacilik tiirleri akraba kayirmaciligt ve esdost

kayirmaciligidir.

Bu aragtirmada es dost kayirmaciligi (kronizm) kayirmacilik problemi olarak ele

almmistir. Bunun sebebi okullarda akraba kayirmaciliginin (nepotizm) okul yonetiminde
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midiirlerin personel se¢ciminde etkileri olmamasi ve akrabalarin aymi okulda calisma

ihtimallerinin diisiik olmasidir.

2.2.1.Akraba kayirmaciligi (nepotizm)

Nepotizm kavrami Latince “yegen” anlamina gelen “nepot” sozciiglinden tliremistir
(Abdalla, Maghrabi ve Raggad 1998. 555, Arashi ve Timer 2008. 1238). Nepotizm
kelimesi glinlimiizde kisinin maddi kazan¢ saglamadan kan bagi olan kisileri yetenek,
beceri ve egitim seviyesine bakmaksizin istihdam etmesi ya da terfi ettirmesi (Asukanutlu
ve Avci 2010. 96, Arasli ve Timer 2008. 1238, Ozsemerci, 2003. 28) anlamlarinda
kullanilmaktadir. Pelletier ve Bligh (2008. 828) benzer sekilde aile baglari ile ayricalik ve

unvan kazanma diye acgiklamaktadir.

Bellow (2003. 22-25) ise bir bireyin ailesinin veya aileden baska bir Uyenin
destegiyle yetkin olmadig1 isin ya da gorevin basina ge¢mesi olarak niteleyerek, dogru ise
dogru kisinin atanmasi1 durumunda akraba kayirmaciliginin zararli olmadigmni &ne
slirmiigtiir. Arastirmact ayrica akraba kayirmaciliginin seks, yemek gibi bir ihtiyag
oldugunu ve kapitalizmin motoru olan kavramlardan birisinin de insanin kendi
cocuklarinin refah1 oldugu ornegiyle aciklamistir. Ayrica Bellow (2003. 20) kendi kitab1
disinda akraba kayirmacilig: {izerine yazilmus ilk ve tek kitabin 17. Yiizyilda Italyanca

yazilmig “Roma’nin Papalar1 ve Yegenleri” kitab1 oldugunu belirtmistir.

Akraba kayirmaciligi kavraminin kullanilmasinin tarihi 17. Yiizyila bazi papalarin
pozisyonlarini akrabalar1 lehinde yeteneklerine bakmaksizin kullanmasina dayanmaktadir
(Abdalla, Magharabi ve Raggad, 1998. 555, Ciulla, 2005. 155). Bu terimin kullanilmasina
yol agan Papa Calixtus III’un papalig1 sirasinda yaptig1 kayirmalardir (Abdalla, Magharabi
ve Raggad 1998. 555). Ciulla (2005. 155) ise “nepotismo” (yegen) sozciigiiniin 14. ya da
15. yilizyilda tiiredigini papalarin kendi akrabalarimi veya evlilik disi ¢ocuklarin1 bazi

gorevlere atamalarindan dolay1 kullanilmaya baglandigin1 aktarmaktadir.

Nepotizm (Akraba kayirmaciligl) kelime olarak 14.-15. yiizyillara dayansa da
kavram c¢ok daha eskidir. Cin atasozii “Bir adam memur olursa, esi, ¢ocuklari, kopekleri,
kedileri hatta tavuklari cennete gider” seklindedir. Poligaminin yaygin oldugu antik Cin’de

akraba kayirmaciliginin olduk¢a yaygin oldugu goriilmektedir.
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Konfiigyus’un basar1 ile g¢ocuk sevgisi veya korunmasi arasindaki esitsizligi
dengeleyen “Etik Doktrin™i bircok alanda oldugu gibi kayirmaciligin engellenmesi
konusunda da Cin medeniyetine biiylik katkist1 olmustur. Avrupa’da ise akraba
kayirmaciligi, daha c¢ok kilise, devlet ve is diinyasini sekillendiren stratejik evlilikler

yoluyla olmustur (Bellow 2003. 96).

Osmanli’da kayirmacilifin en bariz 6rneklerinden birisi de egitim diinyasindandir.
“besik ulemas1” denen sisteme gore eger bir alimin ¢ocugu erkek olursa dogar dogmaz
babasinin maasi kadar maas baglanmaktadir. Besik ulemasi meslegin babadan ogula
gecmesidir ve Abdulhak Hamid’in alim ¢ocugu olmasi dolayisiyla maasa baglandigi bilinir
(Ortayl1 2001. 49). Sag (2003. 17) ise egitim diinyasinda genel anlamda kayirmaciligin 16.

Yiizyildan sonra bilimsel yetkinligin geri plana itilmesiyle, yayginlastigini belirtmektedir.

Cumhuriyet doneminde de bir¢ok akraba kayirmaciligi ornegine ya da iddiasina
rastlanmaktadir. En giincel iddia ise Cumhurbagkani1 Recep Tayyip Erdogan’in damadinin
kurucusu oldugu partiden milletvekili adayr ve de cumhurbaskaninin kizin1 kendine

danigman atamasinin akraba kayirmaciligi 6rnegi olarak nitelenmesidir (Ilicak 2015).

Bellow (2003. 51-52) akraba kayirmaciliginin canlilarin dogasinda oldugunu iddia
etmektedir. Birgok hayvanin soyunu devam ettirmek igin fedakarlik yaptigini biyologlara
dayandirarak aktarmaktadir. Tiirlerin en formda olanin hayatta kalmasi i¢in miicadele ve
kendini feda etmenin yaygin oldugunu belirten yazar, bircok biyologun calismasina da
atifta bulunarak, insanlik irkinin soyunu devam ettirme i¢giidiisiiyle diger 1rklara iistiinliik
sagladigin1  belirtmistir. Insanin akraba kaymrmaciligi ile biitiinlesik oldugu ise

aragtirmacinin vardig1 sonugtur.

Bir kaymrmacilik tiirii olan akraba kayirmaciliginin sebeplerini Abdalla, F. H.,
Maghrabi, S., Raggad, G. B. (1998) Arap diinyasinda incelemistir. Tiirkiye’nin Arap
tilkeleri ile sosyal ve kiiltiirel benzerlikleri dolayisiyla tilkemizdeki akraba kayirmaciliginin
sebeplerini gérmek agisindan bu benzer kiiltiir 6rnekleri yararli olacaktir. Arastirmada

akraba kayirmaciliginin sebepleri dort ana baslikta incelenmistir.

e Sosyo-Kiiltiirel Yapi. Arap diinyasinda sosyo-kiiltiirel yap1 akrabalik ve

kabile iliskileri lizerine kuruludur. Bireylerin yeteneklerini ve basarilarini ailesine
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kars1 sorumluluklarini yerine getirmek ic¢in kullanmasi gerekmektedir. Bu durum

akraba kayirmaciligini tesvik eder.

eEkonomik Yapi. Arap diinyasindaki zayif ekonomik yap1 ¢alisma hayatini
da etkilemektedir. Buna ek olarak ekonomi, tarim ve smirli oranda endiistriye
baglidir. Bu durum is firsatlarinin az olmasini ve aile baglar sayesinde is bulmanin

yayginlagsmasina sebep olmaktadir.

oEgitim Yapisi. birgok {lilkede baskin fikirler ogrencilerin teknoloji
diinyasindan ziyade geleneksel alanlarda egitim almasini tesvik etmektedir. Bu
egitim is diinyasindaki emek giiclinde dengesizlige yol agmakta bu da yine bir

onceki maddede oldugu gibi nepotik iligkilerle is bulmay1 normallestirmektedir.

e Politik Yapi. Arap iilkelerinde kamu is garantisi agisindan en iyi yer
dolayistyla kamuda calisan memurlar aile iiyelerinin sivil kamu kuruluslarina ve

askeriyeye girmeleri konularinda yardime1 olmaktadir.

Akraba kayirmaciligi; kamuda bir kisinin akrabalarini liyakat ve basar1 géz 6niinde
bulundurulmadan kayirilmasidir. Kamuda akraba kayirmaciligr ile ilgili yapilan
caligmalarin neredeyse tamami akraba kayirmaciligini olmamasi gereken, topluma ya da
Orgiite zarar veren bir davranig olarak nitelemektedir. Akraba kayirmaciliginin olumsuz

etkileri ve sonuglar1 “Kayirmaciligin Sonuglari” bashigi altinda incelenecektir.

2.2.2.Es-dost kayirmacihigi(kronizm)

Es-dost kayirmaciligi (Kronizm) yakin arkadaslarin, yeteneklerini dikkate almadan
gbreve getirilmesidir. “Cronyism” kelimesi, 17. yiizyilda Cambridge Universitesi
ogrencilerinin kendi aralarinda “yakin arkadas” anlamima gelen “crony” kelimesinden
tiiremistir. Kelimenin bilinen en eski kaydi yine Cambridge Universitesi’ndedir; Samuel
Pepys (1633-1703) eski bir Cambridge 6grencisidir ve bir arkadasinin giinliigiinde
who was great chrony of mine; benim en yakin arkadasima” diye yazmistir (Creswell
2010, 109). Kelimenin kokeni Latince “uzun siireli” anlamina gelen “khronios” dur.
Siyaset diinyasinda ilk defa kullanilmasi ise 19. Yiizyilda ABD’de olmustur (Oxford
Sozligi 2015). 1840 yilinda arkadashik kurma istekliligi ve becerisi olarak kullanilan
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kelime ¢ok sonra 1952 yilinda ABD Bagskani Truman’in atamalarda yeteneklerden ziyade
arkadaslik iliskilerinin g6z onilinde bulunduruldugu su¢lamasiyla ve New York Times
gazetesinden bir gazetecinin bu durumu kronizm olarak nitelendirmesiyle, es dost
kayirmaciligi anlamiyla kullanilmaya baslanmistir. Bu sekilde kullanilmasindan sonra
kelimenin notrliigii kaybolmus ve giiniimiizde politik yolsuzluga giden yol, kisisel tercih ya
da adamina gore muamele anlamlarinda kullanilmaktadir. Es-dost kayirmaciligi, kisisel
ozellik ve kabiliyetlerine bakilmaksizin akrabalar disindaki tanidiklarin kayirilmasi
durumudur ( Khatri ve Tsang 2003. 289- 290). Es-dost kayirmaciligi “soft form of
conspiracy” yani agir olmayan komplo ya da anlasma seklinde tanimlanabilir. Sosyal aglar
yoluyla Mafyadaki orgiitlenme bi¢cimine benzemektedir. Merhametin ve comertligin koti

emeller i¢in kullanilmasi olarak da yorumlanabilir (Begley vd. 2009. 281).

Orgiitlerde es-dost kayirmacilig: ise iki tiirlii olmaktadir. Yatay ve dikey es-dost
kayirmaciligi. Yatay es-dost kayirmaciligi, arkadaslar, meslektaslar gibi aymi seviyede
olanlarin birbirini kayirmasi iken dikey es-dost kayirmaciligi iistlerin astlar1 kayirmasidir.
Dikey es-dost kayirmaciliginda sadakat Onemlidir. Bir nevi hiyerarsik korumadir.
Sadakatin ve iligkilerin basar1 ve yetenegin yerini aldig1 dikey es-dost kayirmaciliginda
amirler farkinda olarak ya da olmadan 6demelerden, terfiye bir¢ok konuda iigiincii tarafin
zarar gorecegi kayirmaci davranislar sergileyebilirler (Khatri ve Tsang 2003. 291). Es-dost
kayirmaciliginin kontrolii 6zellikle kisisel iligkilerin 6nemli oldugu yani topluluk¢u
toplumlarda zordur (Ashour 2004. 16). Es-dost kayirmaciligi temelli atamalar
politikacilarin en ¢ok bagvurdugu seydir. Atanan esin dostun diger herhangi bir iste
bulamayacagi ayricaliklar olacaktir; yiiksek maas, is garantisi, daha az caba, keyfi biitgce

kullanim1 bunlardan bazilaridir (Martins 2010.5).

Ulkemizdeki son yillarin en iinlii es-dost kayirmacilig1 iddias1 ise Emniyet Genel
Mudirligiinde olmustur. Belli cemaat mensuplarinin sinavlarda usulsiizliik yaparak polis
okullarmma kendi cemaat iiyelerini aldirdiklari, akabinde ise emniyet teskilatinda
orgiitlendikleri su¢lamasiyla davalar ac¢ilmis binlerce kisinin gérevine son verilmis veya
yeri degistirilmistir. Belli bir boliim st diizey miidiir ise tutuklu olarak yargilanmaktadir

(Simsek 2014).
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2.2.3. Siyasal kayirmacilik (partizanhk)

Iktidara gelen siyasi partinin lider veya iist diizey yoneticileri biirokrasiye kendi
yandaglarin1 yerlestirerek kadrolagsmakta ve liyakat ilkesini ihlal etmektedirler. Bunun
sonucunda biirokrasi Ozerkligini kaybetmistir. Neo-liberal politikalarin {ilkemizde
1980'den sonra uygulanmaya baslanmasiyla birlikte kamu sektoriine ve biirokrasiye girme,
konumunu koruma ve yilkselme igin iktidardaki siyasi partiye yakin olma gerekli olmustur
(Cakir, 2014). iktidara gelen siyasi partinin segimlerde kendisini desteklemis olan kisileri
kamu kurum ve kuruluslarinda istihdam etmesi, hem kamu yOnetiminin tarafsizligin
zedelemekte hem de etkin ve verimli ¢alismasini engellemektedir (Yildirim, 2013). Siyasal
yandaslik gerek biirokrasinin iist diizeyinde gerekse biirokrasinin alt diizeyinde kamu

kaynaklarinin israf edilmesine yol agmaktadir (Aktan, 2002. 58).

2.2.4.Hizmet kayirmacihigi

Hizmet kayirmacilig1 siyasi siiregte ortaya c¢ikan bir diger siyasi yozlasma tiiriidiir
(Aktan, 2002. 59). Yilmaz ve Kilavuz (2002), siyasal iktidarin gelecek se¢imleri kazanarak
iktidarim siirdiirebilmek amaciyla, biitge kaynaklarini yagmalayarak biitce 6deneklerini,
oylarmi1 azami seviyeye c¢ikaracak bicimde secim bolgesine tahsis etmesini hizmet
kayrrmaciligi olarak tammlamustir. Ozsemerci (2002)'ye gore hizmet kayirmaciligl,
iktidardaki siyasi partinin bir sonraki secimde yeniden iktidar olabilmek igin bdtge
kaynaklarini, oylarmi maksimize edecek sekilde kendi se¢im bdlgelerine ayirmasi ve
boylece biitce kaynaklarimi yagmalamasidir. Her iki tanimda birbirine yakin olup;
iktidardaki siyasi partinin gelecek secimleri yeniden kazanmak i¢in oylarmi ¢ogaltacak
sekilde biitce kaynaklarini kendi se¢im bdlgesine kullanmasi, biitgenin yagmalanmasi, her

iki tanimda da ortak olarak belirtilmektedir.
2.2.5.Gonul yapma (Suvasyon)
Goniil yapma suvasyon olarak da adlandirilmaktadir. Siyasal iktidar, se¢im
oncesinde kendisine yardimci olan bazi partizan gruplari se¢im sonrasinda devletin

imkanlarindan daha ¢ok yararlandirmaktadir. Bu yararlandirma, bazi vakiflar veya yar

kamusal kuruluslar araciligiyla destekleme ve sosyal amagli mali yardimlar seklinde
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olmaktadir (Yildirim, 2013). Boylelikle siyasal iktidar secimlerde kendisine destek olan

partizan gruplarin gonliinii yapmaktadir.

2.2.6.Patronaj

Siyasi partiler iktidara geldikten sonra, yaygin olarak kamudaki iist diizey
biirokratlar1 gorevden alarak, bosalttig1 bu kadrolara siyasal yandaslik, ideoloji, nepotizm,
kronizm gibi faktorleri esas alarak yeni kisileri atayabilmektedir. Bu durum alanyazinda
patronaj olarak adlandirilmaktadir (Ozsemerci, 2002. 22). Patronaj siyasal bir hastalik
olarak nitelendirilmektedir (Aktan, 1997. 1008). Devletin asir1 biiylimesinin ve
basarisizliginin nedenlerinden birisi de patronajdir (Aktan, 2002. 58). Kamu kurum ve
kuruluslarina personel aliminda veya atanmasinda liyakate dayali bir uygulama yerine,
akrabalik, es dost iliskileri ve partizanlik iligkilerinin hakim oldugu kayirma sistemine

basvurulmaktadir (Peker vd., 2014).

2.2.7.Cinsel kayirmacihk

Cinsel kayirmacilik, bir ¢alisanin, bagl bulundugu miidiire/patronuna/yetkiliye cinsel
fayda saglamasi nedeniyle, 6ncelikli muamele gérmesidir (Tol, 1991). Cinsel kayirmacilik,
bir yoneticinin, cinsel ve/veya romantik bir iliski yasadigi ¢alisana bir takim terfiler
ve/veya primler sunarken, ayni faydalart diger donanimli ii¢lincii taraf ¢alisanlara
saglamadig1 durumlarda olusmaktadir (Sheridan, 2007). ABD Esit istihdam Firsat1
Komisyonu (EEOC) cinsel kayirmaciligl; patronuna/igverenine, cinsel fayda saglayan veya
onun cinsel isteklerine yanit veren calisanin, istihdam firsatlarindan ve o&diillerinden
yararlanirken, donanimli olduklar1 halde, isveren tarafindan gérmezden gelinen ve agikga
yasadis1 cinsiyet ayrimciligina maruz kalan kisilerin oldugu iliskiler biitiinii olarak

tanimlamaktadir (Tol, 1991).

2.3. Kayirmaciligin Sonuclari

Khatri vd. (2003. 289-303) calismalarinda kiiltiiriin bireysellik ve topluluk¢uluk
boyutu 1s1¢1nda inceledikleri 6rgiit i¢indeki kayirmaciligin sonuglarini, bireysel ve orgiitsel
sonuglar olarak ikiye ayirmislardir. Bireysel sonuglari is tatmini, Orgiitsel baglilik ve

biitiinlesme olarak siniflandiran arastirmacilar, kayirmaciliga maruz kalan yani bedel
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Odeyen tclincii kiginin ya da kisilerin is tatmini, orgiitsel baglilik ve orglite biitiinlesme

diizeylerini diisiik bulmuslardir.

Orgiitsel diizeyde sonuglar ise performans, tutum ve ataletdir. Kayirmacilik
orgiitlerde performansi olumsuz yonde etkilemektedir. Bunun birkag sebebi vardir.Birincisi
kisisel goriislerin dogru karar vermeyi olumsuz etkilemesi yani isgoren hakkinda olumlu

diisiinen bir amirin olumsuz geri doniit bildirme olasilig1 azdir.

Sadakat gosteren ya da grup igi ¢alisan olarak nitelendirilen isgérenin performansi
abartil1 degerlendirilebildigi gibi baz1 isgorenlerin yetersizlikleri grup i¢inde kapatilabilir.
Ikincisi ise sadakat temelli degerlendirilen isgdren performansini arttirmak igin hicbir caba
gostermedigi gibi onemli gorevlerde bulunmasina ragmen, gorevlerini yerine getirmez ya

da eksik getirir.

Clinkii isgdren enerjisini amirini memnun etmeye harcar. Bu tip isgdrenler yetenek
degerlendirilmedigi icin kolay yiikselirler ve yetenekli bireylerin O6nemli gorevlere
gelmesini engellerler, dolayisiyla orgiitiin giicli de azalir. Kayirmaciligin orgiit acisindan
son kurbani ise karar alma kalitesidir. Kayirmaciligin oldugu orgiitlerde iist her seyi
bilmektedir. Asttan beklenen ise isteneni sOylemesidir. Yoneticinin etrafi “evet efendim”

cilerle doludur, 6rgut ici tartisma ve akabinde dogru yolu bulma yoktur.

Arastirmanin  sonuglarinda bireysel ve Orgiitsel boyutta asagidaki verilere

ulasilmistir;

e Sartsiz tam sadakat ile kayirmacilik arasinda olumlu iligki vardir.

e Grup ici olarak nitelenen is goren grup dist olandan daha fazla is tatminine
sahiptir

e Orgiitsel baghlik ve kayirmacilik arasinda olumsuz bir iliski vardur.

eKayirmacilik ve kendini zorla kabul ettirme arasinda olumlu bir iligki
vardir.

e Kayirmacilik ve orgiitsel performans arasinda olumsuz bir iligki vardir.

eGrup ici manevi tatmin dlzeyi yuksek iken, genel anlamda orgitte
diistiktiir.

e Kayirmacilik ve orgiitsel atalet arasinda olumlu bir iliski vardir.
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Kayirmaciligin en 6nemli sonucglarindan birisi de 6grenme verimliligini yani egitim
performansin1 azaltmasidir. Kayirmacilik, is gorenlerin daha az c¢aba goOstermesine,
dolayistyla yiliksek pozisyonlarin gerektirdigi is edinimlerinin yerine iligkilere c¢aba
harcamasina yol agar. Ogrenme ya da edinim motivasyonunun yok olmasi ise verimsizlikle

sonug¢lanmaktadir (Coco ve Lagravinese 2014. 444).

Zingale (2012) Independent gazetesindeki ropotajinda, Es dost kayirmaciligi temelli
kapitalizmin yaygin oldugu Italya’ya ve ABD’ye olasi zararlarini su sekilde aktarmustir;

Es-dost kayirmaciligi, ifade ozgiirliigiinii bastirip, ¢alisma motivasyonunu

bertaraf eder ve kariyer firsatlarini tehlikeye atar. Ifade ézgiirliigiinii kaybetmek,

para kaybetmekten daha kotiidiir. Es-dost kayirmaciligt tilkemin ekonomik biiyiime

potansiyelini ¢calmig durumdadir. ABD 'nin de ¢almasindan endise ediyorum.

Comerford (2002, Akt. Kwon 2006. 1) kayirmaciligin isyerindeki ¢atigsmalarin en
onemli sebebi oldugunu belirtmektedir. Kanada’daki kamu calisanlar1 arasinda yaptigi
aragtirmada kayirmacilik i yiikiinden sonra en onemli igyeri ¢atigma kaynagi olarak
gorilmektedir. Chen (2013. 1) ise kayirmaciligin en biiylik zararinin verimliligi diisiirmesi
oldugunu ifade etmektedir. Albright ve Carr (1997, Akt. Kwon, 2006. 1) tarafindan yapilan
bir arastirmada, Kayirmacilik isyerinde giic savaslarinin sebebi olmasi dolayisiyla da

calisanlarla ilgili yapilan hayati hatalardan birisi kabul edilmektedir.

Bir¢ok iilkede ozellikle gelismemis tilkelerde verimlilik kaybinin en 6nemli sebebi
olan (Kim 2004. 103) kayirmacilik kisilerin adalet duygusuna, hiikiimetin istihdam
stirecindeki seffafligina zararlar vermektedir. Kayirmacilik ile ilgili en 6nemli sorun ise
ciddi bir problem olarak goriilmemesidir (Nadler ve Schulman 2006). Arasli, vd. (2006.
304) ve Arash ve Tiimer (2008. 1240-1242) kayirmaciligimin insan kaynaklar1 boyutunda,
is kaynakli stresi arttirdigini, is tatminini olumsuz etkiledigini ve igyerinde dedikoduyu ve
is birakma niyetini tetikledigi sonucuna varmislardir. Khatri vd. (2003. 296) kayirmacilik
ya da kayirmacilik algisinin, Orglitsel baglilik tizerinde ikramiyelerden, terfiden,

O0demelerden daha 6nemli biretkiye sahip oldugunu belirtmektedirler.
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2.4.0kul Yonetiminde Kayirmacihk

Okul yonetiminde kayirmacilik, okul yoneticisinin ¢esitli nedenlerle (sendika tiyeligi,
siyasi goriis, hemsehricilik, ayn1 okuldan mezun olmak, akrabalik bagi, cinsellik vb.) okul
icindeki kisi veya kisileri yasalara aykir1 olarak korumasi, desteklemesi, kollamasi ve diger
calisanlara tamimadigi olanaklar1 sunmasi olarak tanimlanabilir (Merig¢, 2012).
Kayirmacilik, okul miidiirleri tarafindan uygulanan mikro-politikalarin bir boyutudur
(Pounder ve Blase, 1988). Ogretmen diisiiniis bi¢imini ve davramslarmni etkileyen verimsiz
idareci davraniglarindan biri de kayirmaci tutumlardir. Miidiir pozisyonu etki bakimindan,
midiirii okul icerisinde merkezi noktaya tasir. Miidiirlin uygulamalarin1 anlamak ve onunla

bas edebilmek de 6gretmenlerin zihnini kurcalayan en 6nemli konudur (Spaulding, 1997).

Okul midiirleri tarafindan sergilenen kayirmact tutumlara karst Ogretmenler
duygusal olarak 6fke duymakta, depresif bir ruh haline biirtinmekte, kaygi duymakta veya
boyun egip itiraz etmeden riza gosterebilmektedirler. Ogretmenler kendilerine misilleme
yapilma korkusundan dolay1 tiim bu duygu durumlarina ragmen, okul igerisindeki
kayirmaciligin kacinilmaz bir sey oldugunu ve buna boyun egmekten bagka care
olmadigin1 da diisiinebilmektedirler. Bu yiizden de, tasidiklari memnuniyetsizlik

duygulariyla, miidiiriin karsisina nadiren ¢ikmaktadirlar (Pounder ve Blase, 1988).

Okul midirlerinin kayirmacilik tutumlari, tartigmasiz tim egitsel Orgiitlerin
karmasik bir gercegidir ve ortadan kalkmasi pek olasi gériinmemektedir. Hatta bazilari,
kayirmaci tutum ve davranislarin, orgiit igerisindeki kimi gerekli fonksiyonlar1 yerine
getirdigini diisiinmektedir. Ote yandan, su kesinlikle bir gercektir ki, kayirmaci eylemler,
okulun potansiyel kaynaklarinin, giicliniin ve 6gretmen performansinin altint oyan ¢ok
onemli bir politik olgudur. Eger okullar, egitsel ve oOrgiitsel hedeflerine ulasmak
istiyorlarsa, sahip oldugu insan kaynaginin; deger verilmesi, korunmasi ve gelistirilmesi
gereken bir ara¢ oldugunu fark etmek zorundadir. Her ne kadar, kayirmacilik,
okullarimizin politik bir gercegi olsa da, miidiirler tarafindan sergilenen kayirmaci tutumlar
ile bunlarin, 6gretmenler {izerinde yarattig1 etkilerin anlagilmasi, goriilme olasilig1 yiiksek

ciddi islevsizlik sonuclarinin da azaltilmasini saglayacaktir (Pounder ve Blase, 1988).
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL GUVEN

Insanlar, topluluklar halinde yasamlarini siirdiiriirler. Bu yasam dongiisiinde ise
birliktelige ve birlikte hareket etmeye ihtiya¢ duyarlar. Ge¢misin tozlu sayfalarina sdyle bir
bakildiginda, birlikte hareket eden toplumlarin ne kadar basarili sonuclar aldiklari

goriilebilir. Iste bu basarili birlikteliklerin temelinde hep “giiven” kavrami bulunmaktadir.

3.GUVEN KAVRAMI

Guvenin olmadig1 birliktelik ve beraberliklerin sonu hep hiisranla biter. Ancak
temeline giivenin yerlestirilmesi durumunda birliktelik ve beraberlikler bir anlam tagimaya
baslar ve boylece ulasilmak istenen seylere daha kolay erisebilme firsatlari elde edilebilir.
Onemi bu derece biiyiik olan giiven kavramu iizerine arastirmacilar pek ¢ok tanimlamalar
getirmislerdir. Bu tanimlamalardan bazilarina ve gliven kavraminin 6nemine asagida yer
verilmekle birlikte, Oncelikle gliven kavraminin tarihsel gelisimden de kisaca s6z

edilmistir.

Giiven kavrami, insanlik tarihi kadar eskidir. Tarihin her doneminde insanlar, ne
zaman birlikte yasamay1 benimsemisler, bu zamandan itibaren giiven ve gilivensizlik
kavramlarin1 da kullanmaya baslamislardir. Giiven, kelime olarak 13. yy.’la dayanmaktadir
ve bu kavramin etimolojik kokleri ise, sadakat ve baglilik ifade eden daha eski donem
deyimlerinden gelmektedir. M.O. 551 ve 479 yillar1 arasinda yasayan iinlii filozof
Konfiigyiis, glivenin, tiim sosyal iliskilerde dengenin saglanmasi i¢in bir 6n kosul oldugunu
ileri siirmiistiir. Sosyal ve felsefi bilimler alanlarindaki bir¢ok klasik donem yazari da,
sosyal yasamin bozulmasmin onilinde bir engel olarak giivenin ne kadar hayati bir

oneminin oldugunu belirtmistir (Cimen, 2007. 84).

Kelimelere dokilmesi zor olan, elle tutulamaz ve gozle gorillemez soyut bir kavrami
ifade eden “giiven”, kisaca korku, ¢ekinme, kusku duymadan inanma ve baglanma
duygusu olarak tanimlanabilir. Literatiirde gliven kavrami {izerine gerceklestirilen
arastirmalara bakildiginda ise arastirmacilarin bakis agilarina gore giiven kavraminin farkl
ozelliklerine odaklandiklar1 ve aragtirma amagclari dogrultusunda bu kavrama cesitli

tamimlar getirdikleri goriilmektedir (Kiiskii, 2003. 140).
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Rousseau vd.’ne goére giiven, bir tarafin, karsi taraftan bireysel olarak fayda
saglayacagina ya da en azindan herhangi bir istismara veya zarara ugratilmayacagina
ilisgkin olumlu beklentiler icerisinde olmasi seklinde tanimlanirken (Rousseau, Sitkin ve
Burt, 1998. 394), Giffin ve Williams’a gore ise giiven, riskli bir ortamda bir kisinin, baska

bir kisinin davranisina kars1 duydugu itimat olarak tanimlanmistir (Lee, 2004. 3).

Francis Fukuyama (1995. 21) ise giiven kavramini, belirli kurallar g¢ergevesinde
yasayan, diizenli, diiriist ve isbirligi kurma yoniinde davranislar sergileyen bir toplum
igerisindeki her birey tarafindan ortak bir bigimde paylasilan beklentiler olarak ifade

etmistir.

McAllister’a (1995. 25) gore giiven, bir kimsenin, karsisindaki kimsenin sdzlerinden,
davranislarindan ve kararlarindan emin olmasi ve buna goére eylemde bulunma ydnuindeki
istekliligi iken, Heimovics’e (1984. 545) gore ise giiven, bir kisinin, bagka bir kiginin ya da
grubun Ozverili veya yararli olacagi konusundaki beklentisi olarak ifade edilmistir. Giliven
kavram ile ilgili 6nemli arastirmalari bulunan bir diger arastirmaci olan Mishra (1996.
265) da giiven kavramini, bir tarafin, diger tarafa yeterli, acik, ilgili ve itimat edilebilir

oldugu yoniindeki inancina kars1 savunmasiz kalma istegi olarak tanimlamustir.

Akademisyenler ve cesitli arastirmacilar acisindan bakildiginda giiven kavrami ile
ilgili ortak bir tanimin ortaya ¢ikarilamamasina sasirmamak gerekir. Ciinkli s6z konusu
kavramin kullanilabilir bir kavramsal tanimlamasimin yapilmasi konusunda genis bir
eksiklik mevcuttur. Bu durumun ise iki temel nedeni vardir. Bunlardan ilki, giiven
kavraminin dogast ile iligkili olduklarindan birka¢ baska kavramin, giiven kavrami ile ayn
anlamda kullanilmasidir. S6z konusu kavramlar arasinda igbirligi, emniyet ve dngorebilme
gibi kavramlar yer almaktadir. ikinci neden ise, arastirmacilarin kendi bakis acilarindan
yola ¢ikarak, giiven kavramiyla ilgili bircok yaklasim gelistirmis olmalaridir (Volery,

1998. 1).

Bazi aragtirmacilar gliven kavramini teorik olarak tamamlanmamis bir alan seklinde
degerlendirmekle birlikte, bazilar1 da giiven kavraminin onciilleri ve ardillar1 {izerine
yogunlagmanin evrensel ve tek bir tanim olusturmaktan daha 6nemli ve faydali olacagini
vurgulamislardir (Hosmer, 1995. 380-381). Gliven kavrami lizerine aragtirmalarda bulunan

biitlin arastirmacilar, bu kavramin risk unsurunu barindirdigi konusunda hemfikirdirler.
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Risk ve karsilikli bagimlilik, giivenin olusmasi i¢in gerekli olan faktorlerdir (Costa, 2003.
108). Luhmann’a gore giiven, risk ile ilgilidir ve risk de kisinin kazanacagi faydadan daha
fazla zararla karsilasabilecegi bir durumda yapacag: tercihtir. Kisinin karsilastigi risk,
mantiken kabul edilebilir se¢cim sinirlari igerisinde ise, bu durumda karar verme siirecinde
giiven kavrami herhangi bir rol oynamayacaktir. Dolayisiyla gliven kavrami, risk ve
belirsizlik kavramlar ile siki bir iliski igerisindedir (Meyerson, Weick ve Kramer, 1996.
178).

Insanlar arasinda saglikli iliskiler kurabilmenin temel faktorii iletisim olmakla
birlikte, iletisimin temelinde de gliven kavrami bulunmaktadir. Dolayisiyla giiveni 6zenle
beslemek gerekmektedir. Giliven yaratmak, giiveni kurumsallastirmak ve giiveni
stirdiiriilebilir kilmak, orgiitler i¢in olduk¢a Onemlidir. Bu a¢idan bakildiginda giiven,
bilingli tutarlilik kadar stirekli bir itina ve gayret gostermeyi zorunlu kilmaktadir (Solomon
ve Flores, 2001. 29). Yapilan arastirmalarda, alinan yiiksek maaslarin isgérenleri tatmin
etmeye yetmedigi ve onlar1 Orgiitlerine baglayan baska degerlerin de oldugu tespit
edilmistir. Isgdrenler i¢in maddi degerlerden ziyade manevi degerler daha dnemlidir. Iste
giiven kavrami, bu manevi degerlerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isgdrenlerin
igyerlerindeki ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi ve isgorenlere ¢esitli firsatlarin sunulmasi
durumunda, isgdrenlerin orgiitlerine olan giivenleri artacaktir. Isgorenlerin emeklerinin
karsiligin1 almalari, sahip olduklar: yetki ve yiikiimliiliiklerinin agikga belirtilmesi, terfi ve
kariyer olanaklarinin olmasi gibi etkenler, onlarin 6rgiitlerine duyduklar1 giiven diizeylerini

olumlu bir bicimde etkilemektedir (Smith, 1998. 6-9).

Yukaridaki tanimlamalar ve agiklamalar dogrultusunda giiven, giivenen ve giivenilen
kisilerin bir arada olduklar1 zaman dilimi ve kazandiklar tecriibelere dayali olarak, s6z
konusu kisilerin belirli 6zelliklerinden etkilenen, giivenilen kisinin zarar verici bir davranisg
sergilemeyecegi ve bununla birlikte glivenen kisinin bazi beklentilerini karsilayacagi
dogrultusunda bir beklenti ve inang¢ igeren psikolojik bir durum seklinde tanimlanabilir

(Ar1, 2003. 20).

3.1.Giiveni Olusturan Temel Faktorler

Giiven, kisilerin sergiledikleri davranislar ve sozlii olarak verilen teminatlar ile bir

yandan siirekli sz verip, bunlar1 yerine getirmekle yani “giivenilir” olmakla, 6te yandan da
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baska kisileri s6z verip, bunlar1 yerine getirmeye ozendirmekle yani “glvenmekle”
meydana gelen bir olaydir (Solomon ve Flores, 2001. 110). Giiven, ¢esitli davranig
bicimlerinde kendini gosterebilmektedir. Bir kisinin, baska bir kisiye glivenmesinin
ardinda, o kisinin diiriist, iyi niyetli veya bunlar gibi pek ¢ok faktor yatabilir (Nooteboom,
2003. 28). Bu faktorlerin neler olduguna iligkin olarak pek ¢ok aragtirmaci gesitli faktorler
ileri stirmiisler, ancak bu faktorlerin genellikle hep ayni faktorlerden ibaret oldugu
gorlilmiistiir. Bu tez c¢alismasi kapsaminda ise bes faktore yer verilmistir. Bunlar;
giivenilirlik, diiriistliik, baglilik, tutarlilik, ve aciklik faktorleridir. Giiveni olusturan bu bes

temel faktor ile ilgili agiklamalar agagida basliklar halinde verilmistir.

3.1.1.Guvenilirlik

Guvenilirlik, bireylerin ihtiya¢ duyduklar: seylerin olumlu bir bi¢imde karsilanacagi
yoniindeki inanglarini1 ortaya koyar ve bir anlamda iyimserligin 6ngdriilebilirligidir (Hoy
ve Moran, 1999. 187). Kisilerin giivenilir olarak nitelendirilmelerinde baslica rol oynayan
unsurlar; yardimseverlik, biitiinliik ve yeterlilik olarak belirtilmistir (Mayer vd., 1995.

717). Bu kavramlar ile ilgili agiklamalar asagida verilmistir.

Yardimseverlik kavrami, glivenin en genis yoniinii temsil etmektedir (Hoy ve Moran,
1999. 187). Yardim, giivenilen tarafin, giivenen tarafa karsi olumlu yonelisi olarak
tanimlanirken (Mayer vd., 1995. 719); yardimseverlik ise, bir kisinin iyi olduguna,
Onemsenen bir seyin giivenilen bir kisi tarafindan muhafaza edilecegine veya herhangi bir
zarar gormeyecegine olan inan¢ seklinde tanimlanmaktadir. Yardimseverlik kavramu,
diiriistliik, baskalarimin 1iyiligini istemek gibi ahlaki oOzelliklere vurgu yapmaktadir.
Bununla birlikte yardimsever olmak ve karsi tarafinda da yardimsever davranmasini

beklemek, glvenin ahlaki yonini de ortaya koymaktadir (Hoy ve Moran, 1999. 187).

Biitiinliikk kavrami ile giiven duyulacak kisi veya grubun dogruluk ve diirtistliigii
adina sahip oldugu iine atifta bulunmaktadir (Six, 2004. 4). Biitiinliik kavrami, verilen
taahhdtlerin ve sozlerin yerine getirilmesindeki uyum durumu olarak tanimlanabilir (Mayer
vd., 1995. 719). Orgiitsel giiven cergevesinde ise biitiinliik kavrami, kabul edilmis degerler
ve kurallar olarak ifade edilmektedir (Six, 2004. 4).
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Yeterlilik kavrami ise spesifik bir alanda etkili olabilmek i¢in gerekli olan beceriler,
uzmanliklar ve Ozellikler seklinde ifade edilmektedir (Six, 2003. 200). Kisinin sahip
oldugu yeterlilik diizeyiyle ilgili olarak baska bir kisinin kendisine diiriist davranilacagina
giivenmesi karmasik bir durumu ortaya koymaktadir. Yaglanmakta olan bir cerrah,
sarhosluk problemiyle ugrasan bir avukat, yaptigi isten bikmis bir profesor vb. ornekler
ciddi sorunlara neden olabilir. Bu kisilerin bize kars1 diiriist olacaklarina giivensek dahi,
kaybettikleri ustaliklar1 ve muhakeme giiglerine iligkin olarak bu insanlarin kendilerine
karst diriist olacaklarma ise giivenemeyebiliriz (Solomon ve Flores, 2001. 108).

Dolayisiyla yeterlik, beklendik ve yapilacak isin standartlarina gére davranma yetenegidir.

3.1.2.Durustluk

Dogrular1 dile getirmemek, insanlarin arkasindan konusmak gibi davranislar, giiven
duygusunun olusmasini engelleyen davranislardir. Verilen sozleri yerine getirmek, sirlar
herkesle paylasmamak, yalan sdylememek, insanlari kandirmamak gibi davranislar ise
bireylerin giivenilirliklerinin temel 6gelerinin ilk siralarinda yer almaktadir. Diiriistliik
kavrami, insanin karakter, tutarlilik ve dogrulugunu yansitmaktadir. Insanimn ifadeleri ve
davranislar1 arasindaki tutarlilik, diriistliigiin bir isaretidir. Gergekleri carpitmamak,
baskalarini suglamamak ve kendi davraniglarinin sorumlulugunu kabul etmek, birer

diiriistliik 6rnegidir (Hoy ve Moran, 1999. 188).

3.1.3.Baghhk

Baglilik kavrami, orgiitii ve orgiit calisanlarin1 koruma, destekleme ve digerlerini
cesaretlendirme olarak ifade edilmektedir. Baglilik, tstii kapali bir sekilde verilen s6zdir
(Hosmer, 1995. 385). Gilivenilirligin alt bir unsuru olarak baglilik kavrami, 6zen gosterme,
gayret sarf etme ve emin olma durumlarn ile ilgilidir. Bagliligin temelinde, giivenilen
bireyin, giivenen bireyin beklentilerini karsilamak i¢in gayret sarf edecegi inanci
yatmaktadir. Bireylerin tutarsiz davraniglar sergilemeleri, baglilik duygusunda eksiklige
neden olabilir. Dolayistyla baglilik duygusu ile ilgili herhangi bir eksikligin dikkatli bir
bigimde degerlendirilmesi gerekmektedir (Six, 2003. 201).
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3.1.4. Tutarhhk

Tutarlilik, bireyin davranislarinin 6ngoriilebilirligi ve herhangi bir durum ile
karsilagildiginda olay yerinde muhakeme yetenegi olarak ifade edilmektedir (Butler, 1991.
650). Sozlerin ve davraniglarin birbiriyle tutarli ve uyumlu olmasi giiven olusumunun
temelidir (McGregor, 1967. 35). Sozler ve davranislar arasindaki tutarsizlik ve uyumsuzluk
ise giiven duygusunun azalmasma yol agar. Orgiitlerde yoneticilerin kendi aralarindaki
giiven ve bunun sonrasinda gelisecek olan isgorenler arasindaki giiven, tutarli davraniglar
ile olugmaktadir ve aymi zamanda da is iliskilerindeki kararlar da, s6z konusu bu

davranislardan etkilenmektedir (Shockley-Zalabak, vd, 2000. 40).

3.1.5.Acikhik

Aciklik, diistincelerin ve bilgilerin 6zgiir bir bicimde baskalariyla paylasilabilmesidir
(Butler, 1991. 650). Agiklik ve giiven kavramlari, birbirini tamamlayan kavramlardir.
Aciklik, giiveni beslediginden, o olmazsa giliveni de muhafaza etmek gii¢c olur. Yapilan
arastirmalar giivenin olmamasi durumunda agikligin da meydana gelmedigini ortaya
koymaktadir (Polat, 2009. 20). Ciinkii kisinin gercek duygu ve diisiincelerini gizlemesi,
hem kendine olan giiveninin azalmasina, hem de ¢evresinin ona olan giiveninin azalmasina
yol acacaktir. Bu nedenle acikli kavrami, duygu ve diisiincelerin oldugu gibi ortaya

konulmasi seklinde de ifade edilmektedir (Hosmer, 1995. 384).

3.2.Giivenin Asamalari

Giiven, birbirini takip eden dort asamada olusmaktadir. Ik asama, “kosullu giiven”
asamasidir. Bu asamada giivenmeye calisma yoniinde bir istek ya da bir egilim oldugu
goriilmektedir. Fakat bu tiir bir glivende siiphecilik unsuru agir basmaktadir ve bu asamada
“eger bunu yaparsan o zaman ne olacagim goriiriiz” ifadesi, bu asamadaki giiveni
gostermektedir. Ikinci asama, “gdrerek giiven” asamasidir. Bu asama, yasanmis olan
tecriibelere bagl olarak gergeklesmektedir ve “ne yaptigimi kendi gozlerimle gordiigiim

2

siirece...” ifadesi, bu asamadaki giiveni gostermektedir. Uglincii asama, “deneyerek
giiven” agamasidir. Bu asama ise belirli durumlar altinda belirli seyleri yapma ya da benzer
durumlar karsisinda benzer tutum ve davraniglari sergileme sonucunda ortaya c¢ikan

glivendir. Dordiincii ve son asama ise, “kosulsuz giiven” asamasi olup, bu asamada
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herhangi bir kosul olmaksizin bireylere karsi tamamen bir giivenme durumu s6z konusudur

(Barutcgugil, 2002. 98-99).

3.3.Glven Tdurleri

Giiven, kisiler arasi iliskilerde ¢ok sik kullanilan ve bu nedenle de herkes tarafindan
farkli algilanabilen bir kavramdir. Farkli zamanlarda ve yerlerde, farkli iligkiler, farkl
giiven ayrimlari meydana getirilebilir. Dolaysiyla s6z konusu bu farkliliklar, kisilerin
giiven kavramina birbirinden farkli anlamlar ytikleyebilmelerine de zemin hazirlamaktadir

(Lewicki, vd, 1998. 439).

Her bireyin farkli sekillerde algilayabilecegi gliven kavramimin siniflandirilmasinin
temel amaci, giivenin gelisim agamalarin1 tanimlanabilmesini ve bireylerarasi iliskilerin
belli bir zaman periyodunda nasil degisiklige ugradiginin anlasilabilmesini miimkiin

kilmaktir (Lewicki ve Bunker, 1996. 115).

Literatirde given ile ilgili olarak yapilan arastirmalarda ¢esitli giiven
siniflandirmalart mevcuttur. Bu tez ¢alismasi kapsaminda giiven siniflandirmalar1 iki ana
baslik altinda ele alinmistir. Bunlar, McAllister’in Giiven Siiflandirmast ve Shappiro,
Sheppard ve Cheraskin’in Glven Siiflandirmasi’dir. Asagida bu siniflandirmalara iliskin

aciklamalara ve kisaca literatiirde ad1 gegen bazi giiven tiirlerine de yer verilmistir.

3.3.1.McAllister’1n giiven siniflandirmasi

McAllister’a gore giiven kavrami, temelindeki rasyonellik ve duygusallik unsurlar
nedeniyle farklilasan ve dolayisiyla da kisilerarasi iligkinin niteligini ve sonuclarini
degistirebilen “biligsel gliven” ve “duyussal giiven” olmak iizere iki temel yap1 olarak ele

almmistir (McAllister, 1995. 25-26). Bu iki temel yapiyla ilgili bilgiler asagidadir.

3.3.1.1.Bilissel giiven

Biligsel giiven, bir bireyin giivenilirligi, dogrulugu, diriistliigii, bagliligi, teknik
yetkinligi ve sorumluluklarini yerine getirmesi konusunda, diger bireylerin diislincelerini

ifade etmektedir. Bilissel gliven, kime hangi kosullar altinda ve ne derecede giivenilecegi
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s0z konusudur. Giivenilirlik 6l¢iitii olusturmada “iyi nedenler” olarak ne kullanilacagina
karar verilmektedir. Mevcut bilgi ve “iyi nedenler”, giliven kararinin temelini
olusturmaktadir (McAllister, 1995. 25-26). Gilivenin bu tiirii, diger kisilerin
sorumluluklarini yerine getirme yeteneginin degerlendirilmesini ifade etmektedir (Hopkins

ve Weathington, 2006. 484).

Biligsel giiven, diger kisiler ile ilgili inanglar1 ve bazi bilgileri icermektedir.
Yoneticilerin gecmiste giivenilir davraniglar sergileyen calisanlarina, gelecekte de ayni
sekilde davranacaklarin1 ongdrmeleri dolayistyla glivenmeleri buna 6rnek olarak verilebilir
(Lamsa ve Puctait, 2006. 132). Biligsel giiven, bir bireyin giivenilirligi, diiriistligii ve
bagliligi ile ilgili olarak diger kisilerin inanglarini ifade etmektedir. Giiven iligkilerinin var
olmas1 ve gelismesi, genellikle giivenilirlik ve baglilik beklentilerinin birlikte olmasinm

zorunlu kilmaktadir (McAllister, 1995. 26).

Orgiitlerde giiven iliskisinin kurulabilmesi, igin ii¢ kriter oldukca onemlidir. Ilk
kriter, “performans” kriteridir. Orgiitlerde isgérenler arasindaki iliskiler zaman gegtikce
gelisme gosterdiginden dolayr giiven igin Oncelikle isgorenlerin ge¢miste kendine verilen
gorevleri nasil yaptiklarina bakilmak suretiyle performans diizeyleri degerlendirilir. Tkinci
kriter ise, “sosyal benzerlik™ kriteridir. Kisilerarasi sosyal benzerlikler, giivenin gelisimini
etkileyebilmektedir. Bir grup igerisinde etnik kdken vb. gibi ayni 6zelliklere sahip olan
kisiler, calisma iliskilerinde giiven elde etme ve giiven ortami olusturmada, temel
Ozellikleri yoniinden o gruba benzemeyen kisilere oranla daha avantajli bir durumda
olabilir. Uciinii ve son kriter de, “bigimsel rolin belirlenmesi” kriteridir. Orgitlerde
bicimsel rollerin belirlenmesi giiven kavramini beslemektedir. Roller, icra edilen meslegin
niteliklerini ortaya koymaktadir. Bu anlamda egitim veren her orgiit, gliveni destekler ve

icra edilen meslekte ilerleme ise zamanla kazanilabilir (McAllister, 1995. 28).

3.3.1.2.Duyussal giiven

Duyussal giiven, bireylere gosterilen ilgi ve 6zen sonucunda gelisen duygusal bagin
ortaya koydugu giiclii ve 6zel bir iliskiyi ifade etmektedir (McAllister, 1995. 33). Duyussal
giivende bireylerarasinda duygusal baglarin olusmasi oldukc¢a 6nemlidir. Bu giiven tiiriinde
giiven, iki taraf arasinda karsilikli ilgi ve 6zen unsurlariyla gelismektedir (Hopkins ve

Weathington, 2006. 484). Birey, giiven iliskilerine duygusal olarak yatirnrm yapmak ve
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diger bireylerin 1iyiligi i¢in gergek ilgi ve Ozenini ortaya koymak suretiyle, bu gibi
iligkilerin igsel yetkinlik olduguna ve bu duyarli davranisinin da bir karsilig1 olacagina

inanmaktadir (McAllister, 1995. 26).

Bireylerarasinda olusan ve olusmasi gereken giiven kavraminin bireylerin duygusal
baglartyla da iligkili oldugu bir gergektir. Giiven iliskilerinde bireyler, duygusal yatirimlar
yaparlar ve birlikte ¢alistiklar1 diger bireylerin rahatlig1 ve huzuru i¢in 6zen gosterirler. Bu
tiir iliskilerde gosterilen 6zenin ve hassasiyetin i¢tenligine inanan bireyler, mutlaka bunun
karsiligin1 alirlar (McKnight ve Chervany, 1996. 12-15). Kisinin, birlikte is yaptigi
kisilerle olumlu iligkiler i¢inde olmasi ve onlardan korkup c¢ekinmemesi gerekir. Bu
nedenle duyussal giiven, isgorenlerin birbirleri hakkindaki olumlu diisiincelerini
icermektedir. Eger diisiinceler olumlu olursa, olumlu davraniglart ve tutumlari da
beraberinde getirir. Duyussal giiven tiirlinde karsi tarafin istek ve arzulari {izerine empati
yapilmaktadir. Karsilikli anlayis ve karsilikli giiven duygulariyla is yapan bireyler
arasindaki olumlu davranislar, 6rgiitlerin gelecegi bakimindan da oldukca 6nemlidir (Perry

ve Mankin, 2007. 165-168).

Bir oOrgiitte duyussal giiveni meydana getirmek isteyen yoneticiler, c¢alisanlar
arasindaki ge¢mis etkilesimlere, sosyal benzerliklerin boyutuna ve 6rgiitiin yapisina iliskin
fikirler iizerine odaklanmalidir. Is iliskilerinin genellikle kisisel olmasi ve zamanla
olugmasi nedeniyle bireylerarasi etkilesim ¢ok dnemlidir. Bireyler, digerlerinin gegmisteki
tutumlari, adil davraniglar1 ve gosterdikleri bagliliklar ile ilgili olarak onlar hakkinda belirli

bir diisiinceye sahip olurlar (McAllister, 1995. 27).

Duyussal giiven, bireylerarasi karsilikli sorumluluk, ilgi ya da duygusal baglara
dayanirken, biligsel gliven ise, digerinin giivenirliligiyle ilgili yeteneklere ve inanglara
dayanmaktadir (Cook ve Wall, 1980. 40). Duyussal giiven, emniyette olma duygusu ve
bireylerarasindaki iliskilerde algilanan giiglii baglar sonucunda meydana gelmektedir. Bu
given tard icin itibar ile ilgili durumlar 6nemli olmakla birlikte, bilissel giivene gore
kisisel tecriibeler daha ¢ok ©On planda tutulmaktadir. Duygusal baglar derinlestikce,
karsidaki bireyin bilgisine olan giiven de pekismektedir. Bu duygu, giiven odakl iligkileri
seffaflagtirmaktadir. Bu nedenle duyussal giiven meydana geldiginde bireylerarasi

iliskilerdeki risk durumu da azalmaktadir (Johnson ve Grayson, 2005. 501).
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Lewis ve Weingert’e (1985. 972). gore bilissel giiven, duyussal giivenden kaldirilirsa
bu durumda “kor inan¢” ortaya cikmaktadir. Tersine duyussal giiven, biligsel giivenden
kaldirilirsa bu durumda ise “risk tasima” ortaya cikmaktadir. S6z konusu bu giiven
tirlerinin birbirinden farkli oldugu kabul edilse bile, kisilerarasi giliven iliskilerini
dogrulamak amaciyla her iki giiven tiirlinlin birlikte ele alinarak incelenmesi
gerekmektedir. Insan iliskilerinde farkli diizeylerde ortaya cikan bilissel ve duyussal
guveni ¢cozimlemeyi kolay hale getirmek icin Webber ve Klimoski (2004. 1000). “Bilissel
ve Duyussal Giiven Diyagrami” admi verdikleri bir model gelistirmistir. Bu modelde,
diisiik biligsel giiven ile diisiik duyussal giivenin “kuskuculuga”; diisiik biligsel giiven ile
ylksek duyussal giivenin “kor inanca”; yiiksek biligsel gliven ile diisiik duyussal glivenin
“hesaplanmis riske” ve son olarak da yiiksek biligsel giiven ile yiiksek duyussal giivenin

“bagliliga” neden olacagi gosterilmektedir.

3.3.2.Shappiro, Sheppard ve Cheraskin’in giiven siniflandirmasi

Shappiro, Sheppard ve Cheraskin (1992) giliven kavramini, “hesaba dayali giiven”,
“bilgiye dayali giiven” ve “Ozdeslesmeye dayali giliven” olmak flizere ii¢ grupta
siniflandirma yoluna gitmistir. Onlara gore bir giiven asamasinin ilerlemesi, bir 6nceki
giiven asamasinin gergeklestirilmesine baglidir. Yalniz bu siniflandirma kapsaminda sdyle
bir varsayim s6z konusudur. O da, gilivenin sozii edilen bu ii¢ asamayla aciklanmasinda
karsilikli olarak her iki tarafin da gegmisleri dikkate alinmaz ve yeni bir iliskiye baslandig:
kabul edilir. Bu simiflandirmada giivene taraf olanlarin gelece§e doniik belirsizlikleri

mevcuttur (Lewicki ve Bunker, 1996. 118).

3.3.2.1. Hesaba dayal giiven

Bu giiven tiirli, giivenin en zayif halini ifade etmektedir. Kavramin adindan da belli
oldugu iizere giiveni, yalnizca fayda-maliyet analizine dayali oldugu zaman degeli bir
strateji olarak dikkate almaktadir. Giivenilecek bireye karsi derin bir kusku hali s6z
konusudur, ancak giivenmenin, giivenmemekten daha i1yi bir taktik oldugu kabul edilir
(Dietz, 2004. 6). Giivenin bu sekli, karsi tarafin giiven iligskisine zarar1 dokunacak bir
davranis sergilemesi halinde elde edecegi faydalarin ve zararlarin incelenmesi sonucunda

giivenme ya da giivenmeme diizeyinin hesaplanmasini ongormektedir. Hesaba dayali
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giiven tiirtindeki olumlu algilamalar, karsi tarafin niyetine ya da konusuna iliskin yeterliligi

ile ilgili elde edilen glvenilir bilgiye dayanmaktadir (Kamer, 2001. 39-40).

Hesaba dayali giivende kime, neye, hangi sartlar altinda ve nigin giivenilecegine
iliskin mantikli bir se¢cim s6z konusudur. Bu tiir bir glivende giiven iliskisinin taraflar
birbirlerinin giivenilirliklerini, ge¢miste birbirleri hakkinda sahip olduklar1 bilgiler ve
rollerle iligkili gorevlerini nasil gerceklestirdiklerine bakarak degerlendirirler (McAllister,
1995. 28). Hesaba dayali gliven, saglam bir temele dayandirilmig bir davranisin tutarliligin
esas almaktadir. Giiven diizeyi basindan sonuna kadar ayni derecede siirdiiriilmiis olup,
giivenin ortadan kaybolmasi halinde ise cayma durumu s6z konusu olabilir. Bu giiven tiirti
ayni zamanda bir kisinin karsisindaki kisiyle ilgili beklentilerini, giivenen ile giivenilen
kisinin her ikisinin de davraniglarinin giivenilir taraflarinin fayda ve zararlarini tartmaya

dayali hesaplamalar1 igcermektedir (\Vos ve Wielers, 2003. 76).

Mantikli olan bir kisinin yaptigi hesaba gore savunulan sudur. Eger karsilikli
guvende kazang, guveni kotl kullanarak yikilan giivenden daha fazla ise, bu durumda kars1
tarafa glivenmektedir (Vos ve Wielers, 2003. 78). Hesaba dayali giiven, giivenen bireyin,
giivenilen bireyin davranislarinin faydali olacagini algilamasi sonucu meydana gelmektedir
(Doney, Cannon ve Mullen, 1998. 605). Hesaba dayali giivende, giivenen ile giivenilen
birey arasindaki risk alma istekliligi, giiven iligkini sekle sokar. Giiven iligkisi, mantikli ve
en fazla faydayi igeren hesaplamalar1 kapsamaktadir. Hesaba dayali giiven tiiriindeki diger
onemli bir nokta da, mantikli olan bireyin sosyal baglamda ekonomik hareketin
icerilmisliginden etkilenmesidir (Granovetter, 1985. 482). Bu nedenle giivenilen bireyin
verecegi karsilik sosyal normlarin etkisi altinda kalabilir ve bununla birlikte de sosyal
normlar, bireyin verecegi karsiligin dngoriilebilirligini ve hesabini giiclestirebilir (Uzbilek,
2006. 13).

3.3.2.2.Bilgiye dayah giiven

Bilgiye dayali giiven, giivenilen bireyin davraniglarinin 6ngoriilebilirligi temeline
dayanmaktadir. Giivenin bu sekliden 6nemli olan sey, bireyin davraniglarini onceden
sezinleyebilmek amaciyla bireyin yeterliliginin iyi bilinmesidir. Bireyin 6zelliklerini bilme,
o birey hakkinda tahmin yapabilme ve sonug olarak bu bireye giivenme veya giivenmeme

se¢imini yapmaya dayanmaktadir. Bilgiye dayali giiven, bir kisiyle ilgili olarak var olan bir
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kusku halinin ortadan kalkmasi ve bunun yerini giivenilir bilgiye dayali olumlu
beklentilerin almast durumunda olusan giliven tiiriidiir. Gergek giliven iste bu noktada
baslamaktadir. Beklentiler, deneyimler araciligiyla dogrulandig: takdirde ise giiven daha

gucli bir bicimde olusmaktadir (Dietz, 2004. 6).

Bilgiye dayali giivende diizenli iletisim, anahtar siiregtir. Diizenli iletisim diger kisi
ile dogru iliskiler kurmayi, istenilen bilgilerin elde edilmesini ve degistirilmesini,
problemlerin ve catigmalarin ¢oziilmesi i¢in bazi yaklasimlar gelistirilmesini saglar
(Uzbilek, 2006. 13). Bilgiye dayali giivenin bir diger 6zelligi de, muhtemel bir taraf ile
ilgili daha fazla bilgi elde etmek amaciyla karsilikli iligkilerin gelistirilmesi dogrultusunda
bir davranisin meydana getirilmesidir. Bu ise miilakatlar yapmakla, kars1 tarafin sosyal
durumlardaki roliinii seyretmekle, cesitli duygusal durumlarda karsi tarafi denemekle ve
baskalarinin bu davranisi nasil yorumladiklarin1 6grenmekle saglanabilir. Bilgiye dayali
giiven, giliven iliskisindeki taraflarin birlikte iyi bir bicimde ¢alisip c¢alismayacaklarini

tespit etmek i¢in yeterli bilgiyi toplamalarina olanak sunmaktadir (Balay, 2000. 16).

3.3.2.3.0zdeslesmeye dayal giiven

Ozdeslesmeye dayali giiven tiirii, giiven kavrammnin en iist diizeyini temsil
etmektedir. Giliven iliskisinin taraflar1 arasinda birbirini tanmimaya dayali giivenin
gelismesinin ardindan, grup icerisindeki kigiler arasinda duygusal bir bag meydana geldigi
sirada bu tarz bir giiven olusmaktadir. Ozdeslesmeye dayal1 giiven, grup iiyelerinin istek ve
niyetleri arasinda herhangi bir fark gézetmeme ilkesinden beslenmektedir. Kars taraf ile
empati kurma, konusma veya agik ifadelere ihtiyag duymaksizin karsilikli degerleri anlama
ve bunlara saygi gosterme gibi durumlar 6zdeslesmeye dayali giiven sekli igin 6nemli
unsurlardir. Bir tarafin, diger tarafi kendi kontrolii altina almaya c¢alismasi, bu tarz bir

giiven sekli i¢in s6z konusu bile degildir (Robins ve De Cenzo, 2001. 367-368).

Belirginlesen ve bir baglilik duygusuna doniisen grup kimligi, biiyiik ¢apli bir
isbirligine dayamaktadir. Isbirligi ¢ercevesinde yardimlasma veya dayanisma anlayisi
belirgin bir bi¢imde yerini, bir arada eylemde bulunma felsefesine birakmistir ve bu durum
ancak “dzdeslesme” ile aciklanabilir. Ozdeslesmeyi dayali giivende kolektif bir kimlik
gelistirme, ortak amac ve degerlere baglilik sdz konusudur. Ozdeslesme, “baskasi gibi

hissetme”, “bagkas1 gibi diisiinme” ve “baskas1 gibi tepki verme” ile saglanabilir. Cok uzun

48



bir siiredir birlikte ¢alisan, ortak deneyimler yasayan ve hem is hayatinda, hem de sosyal
hayat icerisinde bir arada vakit geciren is arkadaslar1 arasinda bu tiir bir giivenin ortay
cikmasi beklenir. Bu durum belirli bir baglilik duygusunu olusturmak igin gosterilen uzun
vadeli cabaya ve sabir gerektiren bir bekleyise dayanmakla birlikte, mantikli diisiinen
yoneticilerin nihai hedefi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Grup iiyeleri birbirlerine
giivendikge, digerinin yoklugunda onun istek ve Onceliklerini bildiginden, onun yerine
karar verebilirler. Bu durum da, o grubun etkinligini 6nemli 6l¢iide arttirmaktadir (Lewicki

ve Bunker, 1996. 119).

Yukarida bahsi gegen giiven tiirlerine ek olarak, literatiirde gliven iizerine yapilan
calismalarda giiven kavraminin “kisisel giiven” ve “kisisel olmayan giliven” olarak iki
farkli ayrima tabi tutuldugu da goriilmektedir. Kisisel giiven, giinliilk hayatta iki kisi
arasinda meydana gelen samimi iliskiler sonucunda olusan giiven sekli olarak
tanimlanirken; kisisel olmayan giiven ise, Ozellikle orgiitsel iliskiler temelinde olusan
giiven sekli olarak tanimlanmaktadir (Bachman, 2003. 63). Bu giiven tiirlerinin yani sira
literatiirde giiven kavrami, asagidaki belirtildigi tizere farkli diizeylerde de ele alinmistir

(Lane, 1998. 14-17).

* “Mikro Duzeyde Given”, kisiler ve orgiitler arasinda olusan giiven seklidir ve bu
giiven sekli, tanimaya, gegmiste yasanan etkilesime veya ayni sosyal gruba Uye olmaya

dayanmaktadir.

* “Sisteme Dayali Giiven”, kisisel olmayan bir giiven tiirlidiir ve bu giliven tiiri,
kilttrel sistemlerin, otoritenin, anayasa gibi yasal diizenlemelerin mesruluguna

dayanmaktadir (Alesina ve Ferrara, 2000. 3).

* “Kuruma Dayali Giiven”, giiven olayini garanti altina alan yasal diizenlemelere,
bicimsel ve toplumsal yapilara dayanmaktadir. Sisteme dayali giiven ile farki ise, sisteme
dayal1 giiven tiirii, soyut bir sistemde var olan eminligi ifade ederken; kuruma dayali

giivende, giivenin kaynagi kurumlardir (Bachmann, 2003. 65).

* “Siirece Dayali Giiven”, zaman igerisinde gelisen tecriibelere, baska bir ifadeyle
bireylerin birbirlerini tanimay1 6grenmeleri icin siirekli olarak tekrarlanan etkilesimlere

dayanmaktadir (Rademakers, 2000. 140)
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* “Ozelliklere Dayali Giiven”, yas ve cinsiyet gibi kisisel 6zelliklere veya belitli bir
sosyal sisteme veyahut da etnik bir topluma ait olmanin sonucunda olusan bir giiven
taradar (Sydow, 1998. 43).

3.4.0rglitsel Giiven

Aragtirmacilar, giivenin yapist ve etkileri ile ilgili pek ¢ok incelemeler
gerceklestirmisler, fakat oOrglitsel giiven kavraminin acik ve net bir tanimini
yapamamiglardir. Mayer vd. (1995), isgoérenlerin, ancak olumlu beklentiler igerisinde
olduklar1 zaman, karsilarindakine giliveneceklerini ve bu beklentilerinin karsilanmama
riskini de goniillii olarak {istleneceklerini belirtmistir. Bununla birlikte isgorenler bu
beklentilerini yerine getirmeleri konusunda karsi tarafi zorlayamaz ve kontrol altina da

alamazlar (Whitener, 1997. 391).

Orgiitsel giiven, bir bireyin calistig1 orgiit tarafindan kendisine sunulan imkanlara
yonelik algilar, o orgiitiin liderinin dogru sozlii olacagina ve verdigi sozleri yerine
getirecegine olan inanci (Mishra ve Morrisey, 1990. 446), diger bir deyisle yonetime
duyulan inan¢ ve bu inancin olumlu beklenti yaratacagina yonelik bir durum (Fard vd,

2010. 381) seklinde ifade edilmektedir.

Matthai’ye (1989) gore orgiitsel giiven, isgorenlerin belirsiz ya da riskli bir durumla
karsilastiklar1 zaman, Orgiitiin sozlerinin ve davraniglarinin tutarli ve yardimci olmaya
yonelik olduguna dair inanglar1 olarak tanimlanirken (Demircan ve Ceylan, 2003. 142);
Taylor (1989. 85)ise Orgiitsel giiveni, orgiit ¢alisanlarin iyiligi i¢in karsilikli olarak
birbirlerine saygi ve nezaket gosterme esasina uygun davranislarin sergilenmesi sonucunda
gergeklesen bir olgu seklinde tanimlamistir. Orgiitsel giiven, isgdrenlerin orgiitlerine kars
gucli bir baglilik istegiyle baglanmalari, orgiitlerinin ama¢ ve degerlerini benimsemeleri
olarak da tanimlanmaktadir (Demirel, 2008. 181). Bu tanima benzer sekilde Greenberg
(2009) orgiitsel giiven kavramini, isgdrenlerin Orgiitleriyle duygusal yonden baglilik
kurmalar1 ve orgiitlerinin amag¢ ve degerlerini paylasmak suretiyle, orgiitlerinde devaml
olarak ¢alismay1 arzu etmeleri olarak ifade etmistir (Perry ve Mankin, 2007. 167). Son
olarak Mishra’ya (1996. 445) gore de, orgiitsel giiven; bireyin, Orgiitiin iliskilerinde,
etkilesiminde, kiiltlir yapisinda ve iletisiminde Orgiitiin agik, diiriist, ilgili ve inanilir olmasi
istegidir.
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Giliven kavrami, orgiit icerisinde kendiliginden ortaya c¢ikmamakta, bireysel ve
kolektif 6grenme sonucunda olusmaktadir. Giliven, siirece katilan aktorler arasindaki
dogrudan etkilesimin bir sonucu olmakla birlikte, giiven iligkisine taraf olanlarin karsilikli
beklentilerinin yerine getirilip getirilmediginin belirlenmesi ihtiyaci, bu kavramin ortaya
¢ikmasini saglamaktadir (Lazaric, 2003. 147). Guven, gerek Orgut icerisinde, gerekse de
orgiitler arasinda kurulan iligkilerde bulunan bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit
icin giiven, oOrgiit ¢alisanlar: tarafindan paylasilan giivenin diizeyini ortaya koyarken; orgiit
dis1 giiven ise, Orglitiin miisterilerine, tedarikg¢ilerine ya da ortaklarina iliskin giivenin
diizeyini ortaya koymaktadir (Huff ve Kelly, 2002. 97). Giiven, orgiitsel yapilarin
ozelliklerini etkileyen oldukca 6nemli bir baglayici degerdir. Orgiit calisanlar1 arasindaki
giiven diizeyinin yiiksek olmasi, merkezilesmenin azalmasi sonucunu dogurmakta ve
orgiitsel faaliyetlerin gerceklestirilmesinde siire¢ verimliliginin otomatik olarak kontrol
altina alinmasini miimkiin kilan dogal bir i¢sellestirilmis kontrol mekanizmasidir. Yukarida
bahsedilenin aksine giiven duygusunun olusmadigi orgiitsel yapilarda ise merkezilesme
artmakta ve otoriter bir denetim mekanizmasi ortaya c¢ikarak, kati bir digsal denetim

devreye girmektedir (Sargut, 2003. 101-102).

Giiven, bir orgiit icerisindeki tiim iligkilerin temelini olusturmaktadir (Mishra ve
Morrisey, 1990. 446). Orgiitlerde giivene dayali iligkileri farkl1 cesitleri mevcuttur. Basarili
bir orgiit, yatay, dikey ve digsal giiven temeli iizerine bina edilmistir. Burada yatay giiven,
is arkadaslar1 ve esit mevkide olan kisiler arasindaki giiven iliskilerini; dikey iligki, ast ve
ist arasindaki giliven iliskilerini ve digsal giiven ise, orgiit ile miisterileri ya da tedarik¢ileri

arasindaki giliven iligkilerini temsil etmektedir (Baird ve St-Amand, 1995. 2).

Orgiitler, rekabet {istiinliigii elde edebilmek ve bunu siirdiirebilmek amaciyla yeni
orgiitsel baglar, stratejik birlesmeler, ortakliklar ve ortak girisimler gibi yeni Orgiitsel
yapilar meydana getirmeye baslamiglardir. S6z konusu bu yeni orgiitsel yapilar, orgiitlerin
geleneksel hiyerarsik yapidan, sebeke ve birlesme yapilarina dogru hareket etmelerini
zorunlu kilmaktadir. Kiiresellesen diinyada kendini yenilemek durumunda olan orgiitsel
yapilar, orgiitleri degisim olgusuna karsi daha hassas ve uyumlu bir duruma getirerek,
girisimcilik faaliyetlerini kolaylastirmis ve orgiit i¢erisindeki departmanlar ve fonksiyonlar
arasindaki iletisim ve problem ¢6zme etkinligini de arttirmistir. Bdyle bir durumda kisiler

ve gruplar arasinda olusacak olan oOrglitsel giiven, hem orgiitiin uzun siireli karliliginin,
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hem de orgiit ¢alisanlarinin refahinin saglanmasi i¢in olduk¢a 6nemli bir bilesen olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Cook ve Wall, 1980. 41-42).

Giliven, yapict insan iligkilerindeki en temel Ogedir. Bireylerarast ve grup ici
davranislar iizerinde giiven kadar etkisi olan baska bir faktériin olmadigr belirtilmektedir
(Golembievski ve McConkie, 1975. 74-76). Isgérenlerin yoneticilerine olan giivenleri
arttik¢a, onlarin vermis oldugu kararlar1 daha kolay kabullendikleri veya bu kararlara daha
kolay uyduklar belirtilmektedir (Anderson, 2005. 394-395). isgérenlerin verilen kararlari
kolayca kabullenip, bunlara uyum gostermeleri de Orgiitsel etkinligi beraberinde
getirecektir. Orgutsel etkinlik ise, buyuk o6lcide orglt Uyelerinin birbirlerine olan
giivenlerine baglidir. Ciinkii orgiitsel giiven, isgdrenlerin orgiitlerine olan baglhliklarini ve
Orgiitlin performansini arttiran 6nemli bir etkendir. Dolayisiyla orgiitsel faaliyetlerin
etkinliginin saglanmasi i¢in hem isgorenlerin kendi aralarindaki, hem isgorenler ile
liderleri veya yoOneticileri arasindaki, hem de iggorenler ile orgiitleri arasindaki giiven

duzeyleri oldukca énemlidir (Rotter, 1967. 651).

Orgiitsel giiven ile ilgili yukarida yapilan tanimlamalara bakildiginda ortak noktanin
diirtistliik, dogruluk ve inanilirlilik gibi temel konulardaki inan¢ diizeyi ile ilgili oldugu
goriilmektedir. Baska bir deyisle gliven kavraminin olusabilmesinin temel sart1, diiriistliik,
dogruluk ve inanirlilik unsurlariin var olduguna inanilmasidir. Zaten bu sayilan unsurlar,
her insanda ve her toplulukta dolayisiyla sosyal hayatta bulunmasi istenen ve arzu edilen
temel erdemler arasinda yer almaktadir. Bu erdemlerin bir arada bulundugu insanlarin
meydana getirdigi topluluklar ve bu topluluklarin igerisinde bulundugu sosyal hayat da
yine sdz konusu bu erdemler tarafindan karakterize edilecektir. Orgiitler de insanlarin
olusturdugu birer sosyal sistem olduklar1 i¢in bir orgiitte diiriistliik, dogruluk ve inanilirlilik
gibi erdemlerin var oldugu yoniindeki inan¢ diizeyinin yiiksek olmasi orgiitsel giiveni

arttiracak, tersi durumda ise orgiitsel gliven diizeyi azalacaktir.
3.5.0rgiitsel Giiveni Olusturan Temel Faktorler
Orgiitsel giiven, farkli kosullar altinda farkli diizeylerde ortaya cikabilmektedir.

Bunun nedeni ise orgiitsel gliveni olusturan temel faktorlerdeki degisimlerdir. S6z konusu

temel faktorlerin neler oldugu lizerine cesitli arastirmacilar tarafindan gerceklestirilen
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arastirmalar sonucunda bir¢ok goriis ileri slriilmiistiir. Bunlardan bazilar1 ise asagida

sunulmustur.

Marshall’a (2000. 6) gore orgitsel giiven olusumunun saglanabilmesi igin,

* Qrgutiin vizyon ve hedefleri tespit edilmelidir,

* Insanlarin birbirlerinden neleri bekledikleri acik bir bigimde belirlenmeli ve yaziyla
belirtmek suretiyle bu beklentilerin herkes tarafindan bilinmesi saglanmali,

* Orgiit igerisindeki ¢alisma ortamlarmin nasil olmasi gerektigiyle ilgili olarak
hemfikir olunmali,

* Orgiit i¢i iletisim siireci iyilestirilmeli ve bilgi akis1 da hizlandirilmalidir. Gilbert ve
Tang’a (1998. 27) gore orgiitsel giiven olusumunun saglanabilmesi igin,

* Etkin ve kolayca uyum saglanabilir kural ve diizenlemelerin oldugu orgiitsel bir
ortam hazirlanmali,

* Orgiit icerisinde etkin bir yetki devri mekanizmas1 kurulmak suretiyle, isgdrenlerin
yetistirilmesi ve gelismelerine imkan sunulmasi ve

* Etik degerlere 6nem verilmelidir.

Handy’e gore giivene dayali bir orgiit olusturmak i¢in asagidaki yedi ilkeye dikkat
edilmelidir (Handy, 1998. 204-211).

* Giiven, kor degildir. Insanlar birbirini yeterince tanimaz ise, hem birbirlerine, hem
de orgiitlerine giiven duygusu hissetmezler. Isgorenlerin orgiitlerine giivenebilmeleri i¢in
tiimiiniin ayn1 hedefi gergeklestirmek tizere calistiklarini hissetmeleri gerekir. Dolayisiyla
isgorenlerin birbirini daha iyi taniyabilecekleri orgiitsel ortamlar hazirlanmali ve orgiit

yoneticilerinin, iggérenlerine sahip ¢iktiklarini onlara hissettirmeleri gerekir,

* Giiven, smir gerektirir. Insanlarin yasamlarmimn tiimiinde ne yaptiklarini
bilemeyecegimizden, onlara tamidigimiz kadar giivenebiliriz. Yani insanlarin sadece

bilinen alanlarina giiven duyulabilir,
* Giiven, siirekli 6grenmeyi gerektirir. Insanlarin kendi iglerinde arayisa girmeleri,

siirekli 6grenme isteklerinin olmasi ve Ogrenmeyi hayatlarinin bir parcasit haline

getirmeleri, ¢evrelerindeki diger insanlarin onlara glivenebilmelerini miimkiin kilar,
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* Gliven, katidir. Gilivenin bir kez kirtlmasinin ardindan, eski haline gelmesini

beklemek dogru olmaz,

* Giiven, baglantili olmay1 gerektirir. Orgiit icerisinde giivenilir bir ortam
olusturmanin yolu, kendi kendine yeterli olan ve ayn1 hedefler ve amaglar1 gerceklestirmek

tizere calisan birimler olusturmaktan gegmektedir,

* Giiven, temasi gerektirir. Orgiit iiyelerinin birbiriyle etkilesim icerisinde olmalar
giiveni arttirir.  Dolayisiyla igsgorenler arasinda iletisim kurabilecekleri ortamlar

hazirlanarak, iletisim kanallarinin acik olmasi saglanmalidir,

* Giivenin kazamlmis olmasi gerekir. Orgiitiin, biitiin calisanlarma, bu orgiitiin
giivenilir oldugunu ispat etmesi gerekir. Bunu saglamak i¢in de Orgiitiin, ¢alisanlarina

verdigi s6zleri tutmasi zorunludur.

Son olarak Urquhart’a (2004. 19) gore ise orgiitsel giiven olusumunun
saglanabilmesi ve gelistirilebilmesi i¢in orgiit igerisinde isle ilgili olan herkesin sorumlu
oldugu bir anlayisin hakim olmasi gerekmektedir. Zira orgiitlerin bu noktada yapmasi
gereken, orgiitsel giivenin etkin bir bicimde olusturulabilmesi i¢in s6z konusu tiim 6nerileri
dikkatle inceleyerek, bunlarin  saglanmasi  yoniinde gerekli  uygulamalar
gerceklestirmeleridir. Bu Onerileri hayata geciren orgiitlerde hem Orgiitsel gliven ortamina
kavusulmus olunacak, hem de bu durum beraberinde Orgiitsel amaglarin daha etkin ve

verimli bir bicimde gerceklestirilmesine zemin hazirlayacaktir.

3.6.0rgiitsel Giivenin Boyutlar1

Literatiirde oOrgiitsel giiven ile ilgili olarak gergeklestirilen arastirmalarda, 6rgutsel
giivenin; “igsgorenlerarasi gliven”, “yoneticiye giiven” ve “Orgiite giiven” olmak {izere ii¢
alt boyutu ile karsilagilmaktadir (Tan ve Tan, 2000. 242). Bu boyutlara iligkin detayl

aciklamalar asagida bagliklar halinde verilmistir.
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3.6.1.Isgorenler arasi giiven

Gliniimiiz is hayati agisindan bakilirsa, karsiliklt bagimlilik iligkisinin ve takim
calismasinin olmadigi, bireylerin islerini tek baslarina yurittiigli orgiitlerde basariya
ulagmak, neredeyse miimkiin degildir. Takim c¢alismasi, Orgiitlerin kendilerini degisen
cevresel kosullara uyum saglama yolunda yeniden yapilanmalarinda dikkatle iizerinde
durduklar1 konulardan biri haline gelmistir. Bir takimi1 meydana getiren bireyler arasinda
giiven iligkisi olmaksizin, bu takimin basar1 elde etmesi zorlagmaktadir. Konuya takim
calismas1 agisindan yaklasildiginda, bir orgiitte yoneticilerin yetkilendirmeyi etkin bir
bicimde uygulayabilmeleri i¢in giivene ihtiyacglar1 vardir. Yoneticilerin paylasimci bir
liderlik rolii sergilemek suretiyle, oOrgiitlerinde takim caligmasini uygulayabilmesi ve
isgorenlerin de takim caligmasina destek vermesi i¢in Orgiitsel giivenin mevcut olmasi ve
isgorenlerin kendi aralarinda da etkin bir iletisim aginin olusturulmast gerekmektedir.
Bunlarin gerceklestirilmesi sayesinde basariy1 yakalamak daha fazla kolaylasacaktir. Bir
orgiitiin tiim {iyeleri, islerini sonuglandirabilmek igin birbirlerine bagimlidir. Isgérenlerin
kendi aralarinda, iggorenler ile yoneticileri arasinda ve yoneticiler ile isgdrenleri arasinda
karsilikli bagimlilik iliski vardir. Dolayisiyla giiven, bu karsilikli iligkilerin tiimiinde bir
temel teskil ettigi gibi, is iligkilerinin de temelini olusturmaktadir (Giinaydin, 2001. 2).

3.6.2.YOneticiye glven

Yoneticiler, isgorenler ile 6rgiit arasinda adeta bir bag kurma roliinii tistlenmislerdir.
Orgiitiin  politikalarma ve hedeflerine iliskin bilgileri isgdrenlere, yoneticileri
aktarmaktadir. Isgdren ile ydneticisi arasindaki etkilesimler sayesinde isgorenler,
orgiitlerinin giivenilir olup olmadigi hakkinda fikre sahip olurlar. Eger bir isgoren,
yoneticisine giiven duygusunu hissederse, sonrasinda bu duyguyu genellestirir ve 6rgiitiin
tamamina karst giiven duygusunu hissetmeye baglar. Bunun nedeni ise o isgorenin,

yoneticisini orgutin temsilcisi olarak gormesidir (Tan ve Tan, 2000. 243).

Guven, bireyler arasindaki iligskilerde temel bir rol oynamaktadir. Dolayisiyla
giivenilir bir ¢caligma ortam1 meydana getirip, bundan kazang saglamak isteyen orgiitlerde,
Orgiit yonetiminin calisanlarina giiven verici davraniglar sergilemek suretiyle, giiven
temeline dayanan iliskileri giiglendirmesi gerekmektedir (Whitener, Brodt, Korsgaard ve
Werner, 1998. 516).
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Isgorenler, yoneticileriyle giiven iliskisi olusturma asamasinda iki temel yaklasima
odaklanmaktadirlar. Bunlardan ilki, isgdren i¢in yoneticisiyle etkilesimden anladigi ya da
algiladigr iliski diizeyi iizerine kurulu olan “iligki temelli yaklagim”dir. Sosyal degisim
teorisinde de oldugu gibi isgéren, yoOneticisinin kendisine kars1 ilgili ve diislinceli
davranmasina karsilik verecek ve giiven iliskisi bu temel {izerine bina edilecektir. Ikincisi
ise, yonetici ve isgdren arasindaki giiven iliskisinin, yOneticinin sahip oldugu kisisel
ozellikler temelinde olusmasidir ki, buna da “karakter temelli yaklagim” adi verilir. Bu
yaklagim ise, isgorenin, yoneticisinin karakteriyle ilgili algilamalarinin ve anlayisinin,
onun igine ve yoneticine iligkin tutum ve davraniglarini etkileyecegi esasina dayanmaktadir

(Dirks ve Ferrin, 2002. 612-613).

Bir orgiitte giiven ile ilgili problemlerin olmasi1 ve isgdrenlerin yoneticilerine olan
givenlerini kaybetmeleri durumunda, yoneticilerin iggorenlerinin giivenini yeniden
kazanabilmeleri i¢in ¢aba sarf etmeleri gerekir. Giiven, bir anda yikilabilecek ve ancak
asama agsama yeniden kazanilabilecek bir olgudur. Orgiit igerisinde olusacak giiven kaybi
sonucu yoneticiler, anlagsmazliklar1 ve uyusmazliklari ¢oziimleme ydntemlerini
uygulamaya  gecirmeli, fakat kesinlikle zor kullanma yoniinde davranis
sergilememelidirler. Bunlarin yani sira yoneticilerin orgiit icerisindeki farkli gruplarin
problemlerini dinleyerek, giiven kaybi yasayan isgorenleri ortaya g¢ikarmalar1 gerekir.
Boylesi bir durumla karsilagilmasi halinde yoneticilerin ellerini ¢abuk tutarak hareket
etmeleri, hatalar1 varsa bunlari kabul etmeleri, isgdrenlerini onurlandirmalari ve s6z
konusu hatalarin bir daha tekrarlanmayacagi konusunda onlar1 ikna etmeleri gerekir

(Galford ve Drapeu, 2003. 20-21).

3.6.3. Orglite gliven

Uzun siireli basarilar kazanma arzusunda olan Orgiitler i¢in Orgiit igerisinde giiven
iklimin olusturulmasi olduk¢a oOnemlidir. Bir Orgiitte giiven Yyoksa o Orgltte
gergeklestirilmek istenen planlar ¢okecektir. Farkli sorumluluklara sahip olan insanlar
arasinda farkli diisiinceler ve iligkiler s6z konusu olsa bile giiven, bu farkliliklar1 sorun
etmeden oOrgiitsel faaliyetlere katkida bulunmaktadir (Callaway, 2006. 27). Orgt ici giiven,
orgiit tiyelerinin karsilikli iligkiler ve dayanismalar yollartyla diger orgiit tiyelerine iliskin

beklentileri oldugundan, bir orgiitte giiven ikliminin meydana getirilmesi, takim ¢aligmasi,
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liderlik, arzu edilen performans dlzeyi, hedef olusturma, isgdrenlerin tatmini ve ise

katilimlar gibi konular iizerinde olumlu etkiler yapmaktadir (Ayan, 2004. 44).

Bu boyutlariyla incelendiginde, yoneticiye ve orglite gliven kavramlarinin birbiriyle
iliski kavramlar oldugu, fakat her iki kavramin da farkli nedenlere ve sonuglara sahip
olduklar1 goriilmektedir. Literatiirde giiven ile ilgili arastirmalarda orgiite giivenin, orgiitsel
destek ve oOrgiitsel adalet algis1 gibi Orgiitiin tamamini etkileyen genel degiskenler ile
biitiinlestirilebilecegi; yoneticiye giivenin ise, stliin becerileri, sayginligi ve
yardimseverligi gibi yakinsal degiskenler ile iligkisi oldugu tespit edilmistir. Bununla
birlikte arastirmacilar, isgdrenlerin, yoOneticiye ve Orgiite giivenlerinin neden oldugu
sonuglarm da farklilk gosterdigini vurgulamislardir. Orgiite giiven, orgiitsel baglilig
arttirmak suretiyle, isgiicii devir hiz1 diizeyi {lizerinde etkili olurken; ydneticiye giiven ise,
isgéren tatmini ve yenilik¢i davraniglar sergileme lizerinde etkili olmaktadir (Tan ve Tan,
2000. 242).

3.7.0rgutsel Guiven Modelleri

Giiven kavrami, hem 6zel hayatta, hem de is hayatinda basariy1, huzuru ve mutlulugu
saglamanin temelini olusturan kritik unsurlardan biri oldugundan her cagda Onemini
korumustur. Bir yerde giiven varsa, orada giizel seylerin gerceklesmesi miimkiin olabilir,
fakat giiven yoksa sonu¢ hep kotiidiir. Onemi, asla tartisilmaz olan giiven kavramu,
Ozellikle gliniimiizde is diinyasinda en fazla aranan 6zelliktir diyebiliriz. Giiven iligkileri
uzerine kurulu olmayan orgutlerde, arzu edilen hedefler ve amaglara ulasilamamakta,
dolayistyla vizyonu gergek kilma yoniinde gesitli sikintilar ve sorunlar yasanmakta ve
orgiitler, bosa zaman ve para kaybina ugramaktadirlar. Konunun 6neminin farkina varan
arastirmacilar, Orgiitlerde giiven ortaminin hangi yollar ile ve ne sekilde olusturulacagi
konusunda c¢esitli arastirmalar gerceklestirmisler ve bu arastirmalarin sonucunda
birbirleriyle benzer ve farkli yonleri bulunan orgiitsel gliven modelleri gelistirmislerdir.

S6z konusu bu orgiitsel gliven modellerine iligkin detayl bilgilere asagida deginilmistir.

3.7.1.Mishra guven modeli

Mishra (1996), orgiitler i¢in dort alt boyuttan olusan bir giiven modeli gelistirmis ve

bu boyutlarin, orgiitsel giivenin olusturulmasinda temel unsurlar olduklarini ileri
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stirmiistiir. Mishra tarafindan ileri siiriilen bu boyutlar asagida verilmistir (Shockley vd.,

2000. 7-9).

* Aciklik ve Diiriistliik. Isgorenler, drgiitsel giivene nasil bir katkilarinin olabilecegini
diisiindiiklerinde siklikla bu kavramlara basvurmaktadirlar. Orgiitsel giivenin bu boyutu,
yalnizca paylasilan bilginin miktar1 ve dogrulugunu konularini igermeyip, bunun yani sira
yine bu bilginin samimi ve uygun bir yolla, bagka bir deyisle, acik bir bicimde aktarilip
aktarilmadigr konusunu da icermektedir. Bu agiklik ortamini saglamakla sorumlu olanlar

liderler veya yoneticiler oldugundan, bu agidan en 6nemli gorev onlara diigmektedir.

* [timat Edilirlik. Bu boyut, isgdrenlerin, takimlar, tedarikgiler veya orgiitte
sergilenen davraniglarin tutarli ve giivenilir olup olmadigi, baska bir ifadeyle, sOylem ve

eylemlerde giivenilir olup olmadiklarinin incelenmesi konularini igermektedir.

* Yeterlilik. Orgiitsel giivenin bu boyutu, yalmzca liderler veya isgorenlerin degil,
ayni zamanda Orgiitlin tamaminin verimli olmasim icermektedir. Yeterlilik boyutu, bir
anlamda Orgiitiin faaliyet goOsterdigi piyasada yasamini siirdiirebilme konusundaki

mucadelesini de icermektedir.

* [lgililik. Orgiitsel giivenin son alt boyutu olan bu boyut ise, isgdrenlerin, islerini
yaparken karsilagtiklar1 yardimseverlik duygularini, empati kurmayi, toleransi ve glivenligi
icermektedir ve bu samimi gayretler, yiiksek diizeyde orgiitsel giivenin olusturulmasina

katkida bulunmaktadir.

Mishra’nin orgiitsel giiven modelinde ortaya koydugu dort boyutun her birinin
birbiriyle iligkisi bulunmaktadir. Bu nedenle orgiitsel giivenin olusturulmasi siirecinde bu
dort boyuttan birinin bile eksik olmasi durumunda orgiit icerisindeki giiven iliskileri

bundan zarar gorecek ve orgiitsel glivenin olusturulmasi konusunda zafiyet yasanacaktir.

3.7.2.Bromiley ve Cummings gtiven modeli

Bromiley ve Cummings tarafindan gelistirilen orgiitsel giiven modelinde ise {i¢ boyut
bulunmaktadir. Bu boyutlarin ne olduguna ve neleri ifade ettiklerine iliskin agiklamalar

asagida verilmistir (Bromiley ve Cummings, 1996. 303).

58



* Acik veya agik olmayan taahhiitlere uygun iyi niyetli davranma gayreti. Bu boyut,
kisinin itimat edilebilir davrandigim1 veya bagliligi olusturmaya yonelik davraniglar

sergiledigini gostermektedir.

* Ne olursa olsun, goriismelerde dnceden belirlenmis taahhiitlerde diiriist olma. Bu
boyut ise, kisinin sergiledigi davraniglarin, diger kisilerin beklentileriyle tutarli oldugunu
gostermektedir. * Uygun firsatlar oldugunda bile diger tarafin durumundan ¢ok fazla ¢ikar
saglamama. Ugiincii ve son boyut olan bu boyut da, kisinin kisa siireli bir avantaj saglama

ugruna ¢ikarci davraniglar sergilemedigini gostermektedir.

Bromiley ve Cummings, ileri surdikleri bu t¢ boyutu kabul eden ve bu boyutlara
gore hareket eden davranisi, “gilivenilir davranmis” olarak ifade etmistir. Kisi, giivenilir
davranis sergilemek ile, hem yoneticiler agisindan diiriistliigti takdir gérmekte, hem de
orgiit icerisinde dayanigma anlayisini ortaya koyarak grup igerisindeki baglilik duygusunu

guclendirmektedir (Bromiley ve Cummings, 1996. 304).

3.7.3.Schockley-Zalabak, Ellis ve Winograd given modeli

Mishra (1996) tarafinda gelistirilmis olan dort boyutlu 6rgiitsel giiven modeline ek
olarak Schockley-Zalabak, Elli ve Winograd, “6zdeslesme” adin1 verdikleri besinci bir
boyut eklemigler ve son haliyle bes boyutlu bir orgiitsel giiven modeli gelistirmislerdir.
Besinci boyut olan 6zdeslesme boyutu, orgiit calisanlarinin Grgiitsel amaglar, degerler,
inanglar ve kurallar ile biitlinlesme diizeylerini icermektedir. Bu boyut, isgérenlerin rgiit
icerisindeki katilimc1 ve igbirlik¢i davraniglarinin miktariyla tespit edilebilir. Bu modelde,
orgiit calisanlarinin, orgiitleri ile biitlinlesmeleri durumunda, yiiksek diizeyde etkinlik ve
giiven diizeyi olusurken (Schockley-Zalabak vd., 2000. 37), tersine eger orgiit ¢alisanlari
kendilerini orgiite kars1t yabanci hissederlerse, bu durumda da orgiitsel giiven diizeyleri
diisiik olacaktir. Ozdeslesme, bireylerin inandiklar1 degerlerin, mensubu olduklar1 drgiitten
yansidigina inanmalar1 halinde ortaya cikar. Dolayisiyla 6zdeslesme, isgérenlerin hem
yoneticileriyle, hem de orgiitiin tiimiiyle kurdugu bagin kalitesiyle dogrudan iliskilidir
(Schockley-Zalabak vd.,2010. 1).
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3.7.4.Mayer, Davis ve Shoorman’in glven modeli

Mayer, Davis ve Shoorman (1995) gelistirdikleri giiven modelinde, bireylerin
birbirlerine givenme nedenini “giivenen” ve “giivenilen” birey arasindaki iligkiyi
inceleyerek agiklamislardir (Polat, 2009. 40). Bu modelde guven, tek yonlidar, yani
giivenen ile giivenilen arasindaki karsilikli gliven iliskisi bu modelde dikkate alinmamastir.
Guvenen bireyin glivenmeye olan egilimi ve giivenilen bireyin giivenilir olmaya deger
algis1 arasinda fark bulunmaktadir. Gilivenmeye egilimli olma, baslarina giivenmeye
duyulan istekliliktir ve bu egilim, bireyden bireye farklilik gostermektedir (Mayer vd.,
1995. 715).

Mayer, Davis ve Shoorman giivenilirligi belirleyen {i¢ boyut oldugunu ileri
stirmislerdir. Ancak bu boyutlarin tek baglarina giiveni olusturmada yetersiz oldugu ve
sadece giiveni gelistirmeye katkida bulunduklar1 belirtilmistir. S6z konusu bu boyutlar ve

bunlar hakkindaki bilgiler asagida verilmistir (Mayer vd., 1995. 720).

* Yardimseverlik. Bu boyut, giiven iliskisinin taraflar1 arasinda bir bag oldugunu
gostermektedir. Taraflar arasindaki bu bag, tavsiyede bulunan kisi ile koruma altinda olan
kisi arasindaki iliskiye benzemektedir. Tavsiyede bulunan gerekli olmasa bile yardimsever

olacaktir (Schoorman vd, 2007. 345).

* Durdstlik. Bu boyut, giivenilen tarafin, giivenen tarafin kabul ettigi kurallara bagh
olmasi halinde olusacaktir. S6z konusu kurallarin dogru bulunmasi ve kurallara baglilik
duygusunun olusmasi, giivenin meydana gelmesinde olduk¢a onemlidir (Schoorman vd.,

2007. 345).

* Yetenek. Son boyut olan bu boyut ise, bir tarafin ustalik, beceri ve ozelliklerini
kullanmak suretiyle belirli bir etki alani igerisinde etkileyici olma giiciine sahi olmasidir.
Giiven, belirli bir etkinlik alani ile siirlidir (Bell, 2002. 66-68). Kisi, belirli bir etki
alaninda ¢ok gii¢lii olurken, bagka bir etki alaninda daha az yetenek, 6grenim ve tecriibeye

sahip olabilmektedir (Shoorman vd., 2007. 345).

Kisinin yardimseverligi, diirtistligii ve yetenegine iliskin algilamalar, bu kisiye ne

kadar giivenilecegini belirleyecektir. Modeldeki bu boyutlarin, kisiler arasi iliskilerin yan

60



sira, gruplar aras1 ve Orgiitler arasi iligkilerin agiklanmasinda da kullanilabilecegi

belirtilmistir (Schoorman vd., 2007. 345).

3.7.5.Mcknight, Cummings ve Chervany’nin gliven modeli

Bu modelde, giiven ortaminin olusabilmesi, gliven niyetinin olusmasina baglanmistir.
Giivenme niyeti, giivenen tarafin gelecekte olumsuz sonuglar mimkin olsa bile goreceli
bir giivenlik duygusu ile belirli bir durumda, kars1 tarafa giivenmeye istekli oldugunu ifade

etmektedir (McKnight vd, 1998. 474).

Gilivenme niyetinin, giivenme inanci, giiven egilimi, biligsel siiregler ve orgiit/sistem
Ozellikleri ile iliskili oldugu vurgulanmistir. Giliven egilimi, kisinin giivenme niyetini
dogrudan etkilerken, glivenme inancina ise dolayli yoldan katki saglayarak giliven
davranmisini sekillendirmektedir. Giivenme inancini olusturan yardimseverlik, yeterlilik,
dirdstliik ve dngoriilebilirlik boyutlari, giivenme niyetini kuvvetli bir bi¢imde etkileyerek,
giivene davranigint olusturmaktadir. Bununla birlikte modelde, Orgiite olan giliven
diizeyinin, kisilerin giiven davranislarini dogrudan etkileyen onemli bir faktér oldugu

belirtilmistir (McKnight vd., 1998. 475-482).

3.7.6.Jones ve George’un guven modeli

Bu giiven modelinde gliven kavraminin yani sira giivensizlik kavrami iizerinde de
durulmustur. Giiven ve giivensizlik, zaman igerisinde yasanan performansa bagli olarak
gelismekte ve bu siire¢ icerisinde {i¢ durum ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumlar,

“glivensizlik”, “kosullu giiven” ve “kosulsuz gliven”dir (Polat, 2009. 46).

* Guvensizlik. Bu kavramin ¢ok sayida farkli boyutlari ve anlamlar1 bulunmaktadir.
Bununla birlikte giivensizlik kavrami, karsi tarafin yetkin ve yeterli olmayacagi,
sorumluluklarin1 yerine getirmeyerek sorumsuzca davraniglar sergileyecegi, kendinden
baskalarimin durumlarmi gozetmeyecegini ve hatta onlarin zarar verecek davraniglar

sergileyeceklerini ifade etmektedir (Sengiin, 2007. 6).
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* Kogsullu Giiven. Bu kavram, giiven iligkisine taraf olan kisilerin davranislarinin
birbirleriyle uyumlu oldugu siirece, taraflarin da bu kosullar altinda birbirine giivenmeye

istekli olma durumunu ifade etmektedir (Jones ve George, 1998. 536).

* Kosulsuz Guven. Bu kavramda ise, giiven taraflarinin birbirine glivenmeleri igin
hi¢bir kosul one siiriilmemektedir. Taraflar, kendilerinden emin olduklarindan birbirlerine
kars1 gilivenilirlikleri de tamdir. Bu tarzda bir giivenilirlik, taraflar arasinda yasanan
iliskilerin gegmisten beri siirekli olarak tekrarlanan davraniglari igcermesi ve bu sayede
taraflarin birbiri hakkinda bilgi sahibi olmasina dayanmaktadir (Jones ve George, 1998.
536).

Jones ve George’nin orgutsel guven modelinde bireyler, yeni bir grup veya 6rgut
ortami ile karsilagtiklari zaman, bunlara ne tam olarak giliven, ne de giivensizlik
duymaktadirlar. Ortada her haliikarda kosula bagl bir giiven durumu s6z konusudur (Polat,

2009. 47).

3.7.7.Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner’in giiven modeli

Whitener ve arkadaslarinin “yonetsel giivenilirlik” adimi verdikleri orgiitsel giiven
modelinde, isgorenlerin yoneticilerine giivenmelerini saglayan bes unsur {izerinde

durulmustur. Bu unsurlar ile ilgili bilgiler asagida verilmistir (Whitener vd., 1998. 516).

* Davramislarda diiriistliik. Bu unsur, yoneticilerin sozleri ile davranislarinin
birbiriyle uyumlu olmasini, yoneticilerin dogrular1 sdylemesi ve vermis oldugu sozleri

tutmasini ifade etmektedir.

* Davraniglarda tutarlilik. Bu unsur, yoneticilerin ge¢mis zamanlarda gosterdikleri
tepkilerin, onlarin gelecekteki davraniglarinin 6ngoriilebilmesine yardimci olmasini ifade

etmektedir.
* Dogru ve agiklayict iletisim. Bu unsur, alinan kararlara iligskin olarak dogru, yeterli

ve zamaninda bilgi verilmesi suretiyle fikirleri acik bir bigimde dile getirebilmeyi ifade

etmektedir.
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* Kontroliin paylasimi ve dagilimi. Giiven, bir anlamda kars1 tarafa giivendigini
hissettirmekle baslar. Dolayisiyla bu unsur, orgiitlerdeki kontrol yetkisinin paylasimi ve

nitelinin 6nemini ifade etmektedir.

* Jlgi ve oOzenin gosterilmesi. Bu unsur ise, isgorenlerin istek ve ihtiyaglarina
duyarlilik ve ilgi gosterilerek, onlarin menfaatlerinin korunmasi ve istismar edilmemesini

ifade etmektedir.

Whitener vd., orgiitsel anlamda giiven iliskisini ilk olarak baslatan adimin ydnetici
davranis1 oldugunu, yani giliven siirecini baglatma sorumlulugunun yoneticilerde oldugunu
vurgulamigtir. Dolayisiyla yonetsel giivenilirlik modelinde, yoneticilere giivenin
sorgulanmasinin, drgiitsel hayatta giivenin ne diizeyde algilandigini anlamada secilebilecek

en iyi yol oldugu belirtilmistir (Whitener vd., 1998. 518).

3.7.8.McGregor’un guiven modeli

McGregor (1960), yoneticilerin varsayimlarinin, isgdrenlerin  davraniglarini
etkiledigini belirtmistir. McGregor (1960) gelistirdigi X ve Y teorilerinde yoneticilerin,
isgorenlere iliskin varsayimlarini agiklamistir. Buna gore X teorisi, insanlara yonelik bir
degerler dizisi olup, genellikle biirokratik ve bilimsel yonetim ile iliskilendirilmistir. Bu
teori, yonetimin iggorenlere giivenmedigini, isgorenlerin islerini sevmediklerini ve onlarin
yalnizca kontrol mekanizmalar altinda isbirligi yapabildiklerini ileri stirmektedir. Y teorisi
ise, insanlara giivenen, kendilerinin motivasyonunu saglamak ve bunu kontrol etmek i¢in
onlara gug veren, kendi kisisel degerleri ile orgiitiin amaglarini biitiinlestirmek igin sahip
olduklar1 yeteneklerine inanan iggorenlere yonelik degerler dizisi olarak ifade
edilemektedir. McGregor (1960), isgérenlerin morallerini ve verimliliklerini arttiran

teorinin, Y teorisi oldugunu belirtmistir (Balay, 2000. 18).

Yukaridaki agiklamalardan goriildiigi iizere, X teorisinin benimsendigi bir Orgiitte,
iggorenlere giivenilmemekte ve dolayisiyla bu tip orgiitlerde orgiitsel gliven ortamini
saglamak zorlagsmakta, hatta imkansiz hale gelmektedir. Ciinkii isgorenler, kendilerine
giivenilmeyen bir ortamda amagsiz bir bigimde calismakta ve islerini olduk¢a diisiik bir
performans ile gergeklestirmektedirler. Oysaki Y teorisini benimseyen oOrgiitlerde ise

isgorenlere tam anlamiyla giivenilmekte ve onlarin degerleri ile Orgiitiin degerleri
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uyumlagtirilarak 1is siirecleri gergeklestirilmektedir. Boyle bir orgiitte orgiitsel giiven
ortaminin olusmasi1 olduk¢a kolaylagsmakta ve isgdrenler, Orglitsel amaglara ulasildigi
takdirde kendi amaglarina da ulasacaklarimi bildiklerinden, yuksek bir performans ile

islerini gerceklestirmektedirler.

3.7.9.ABC guiven modeli

Warne ve Holland tarafindan gelistirilmis olan giiven modeli adini, “Antecedents
(6nciiller)”, “Behavioral elements (davranigsal unsurlar)” ve “Consequences (sonuglar)”
kavramlarinin ilk harflerinin yan yana getirilmesiyle almistir. Bu modelde gilivenin etkileri,
risk ya da belirsizlik durumu ve sonuglarinin davranislart belirledigi vurgulanmistir.
Sergilenen davraniglarin neden oldugu sonuglar, gliven ya da giivensizligi meydana
getirmektedir. Bu model icerisindeki sire¢, dairesel olarak ilerlemektedir. Bu nedenle
Warne ve Holland, sonuglar1 gormek amaciyla bu modele performans takibi boyutunu da

eklemistir (Warne ve Holland, 1999. 113).

3.7.10.Covey, Merrill ve Merrill’in given modeli

Bu modelde giivenilirlik, bireyin karakteri ve yetkinliklerinden kaynaklanmaktadir.
Karakter kavrami, ne oldugumuzu ifade edilirken; yetkinlik kavrami ise, ne
yapabilecegimizi ifade edilmektedir. Bu modelde karakter kavraminin asagidaki unsurlari

icerdigi belirtilmistir (Covey vd, 2000. 57-61).

* Kigisel biitiinliik. Soyledigini yapma yetenegi, toplumsal, kisisel ve i¢ diinyanin

dengeli ilkeler le biitiinlesmesini ifade etmektedir.

* Olgunluk. Soéylenmesi gerekeni sdylemek, sorunlara dolaysiz bir sekilde ve
baskalarinin duygulari, diisiinceleri ve goriislerini de dikkate alarak yaklagmay: ifade

etmektedir.

* Bolluk zihniyeti. Her seyden, herkese yetecek kadar oldugunu kabul eden bir
diisiince sistemini ifade etmektedir.

Covey vd.’ne (2000.61) gore yetkinlik kavrami asagidaki unsurlari igermektedir.
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* Olgunluk. S6ylenmesi gerekeni sdylemeyi ifade eder.

* Teknik yetkinlik. Problemleri ¢6zecek sekilde diisiinme ve yeni alternatifler arama
yetenegi ve mesleki uzmanlig: ifade eder.

* Kavramsal yetkinlik. Biiyiik resmi gorebilme ve varsayimlari tekrar gozden
gecirmek suretiyle, bakis agisini yenileyebilme yetenegini ifade eder.

* Karsihikli bagimhilik yetki. Calisma ortaminda empati kurabilme, iletisim
kanallarim siirekli olarak acik tutma, kendisine i¢ ve dis kaynaklardan aktarilan mesajlari
anlamak ve birlestirmek gerektiginde, bu mesaj1 dogru kisiye ve dogru iletisim aracim

kullanmak suretiyle dogru zamanda agik ve net bir bigcimde aktarmay1 ifade eder.

Bununlar birlikte Covey vd.’ne (2000. 61) gore giiven, giivenilirligin dogal bir
uzantisidir ve bundan dolayr bir kisi, baskalarina glivenmek istiyorsa ilk once kendisi
giivenilir olmalidir. Dolayisiyla giivenilirlik kavramint etkileyen birgok dis faktor

bulunmaktadir. Bu faktdrler asagida verilmistir.

* Kazan-Kazan anlagsmalar:. Bireylerin karar verdikleri sirada, kendi menfaatlerinin

yani sira karsi tarafin da menfaatlerini diistinmeleri olarak ifade edilmistir.

* Kendi kendini yoneten birey ve takimlar. Bir grubun veya takimin iiyesi olan
insanlarin, herhangi bir resmi denetim organina gereksinim duymadan, kendi aralarinda
yaptiklar1 anlagma ve isbirligine dayanarak kendilerini yonetmeleri seklinde ifade
edilmistir. Bireyler ya da takimlar kendi kendilerini yonetmek yoluyla, baski altinda
kalmaksizin sonu¢ odakli ¢aligmak suretiyle, kendi olusturduklar1 gliven ortami sayesinde

bireysel ve drgutsel amaglara ulasabileceklerdir.

* Yapt ve sistemlerde yon birligi. Bir orgiit icerisindeki isgorenlerin tlimiiniin ayni

vizyon etrafinda bir araya gelmeleri seklinde ifade edilmektedir.

* Sorumluluk. Giivenilirligi etkileyen tiim unsurlarin gergeklesmesi halinde,
bireylerin kendilerine hesap vermesi olarak ifade edilmistir. S6z konusu bu hesap verme,
ulagilan sonuclarda, bireyin kendi katkis1 ve katilimi ile diger isgorenlerin katkilar1 ve
katilimlar1 ve amacin gergeklesme oranina iliskin olarak yapilan bir 6z degerlendirme

olarak tanimlanmustir.
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Yukarida agiklanan tiim unsurlar, orgiitsel glivenin olusmasinda ve gelismesinde
olduk¢a 6nemlidir ve bunlarin her biri birbirine bagli olarak gerceklesmektedir. Birinin
eksik olmasi durumunda, digerlerinin de bundan olumsuz bir bi¢imde etkilenecegi

sOylenebilir.

3.8.0kulda Orgiitsel Giiven ve Olusumu

Diger orgiitlerde giliven olgusunun konumlandigi yer ile okul i¢inde giiven olgusunun
konumlandig1 yer birbirlerine yakin hatta daha 6nemli bir pozisyondadir. Ciinkii okullar
bireylerde davranis degisikligi meydana getirmek ic¢in olusturulmus kurumlardir. Okulda

giiveni olusturmak herkesin isidir.

3.8.1.0kul yo6neticisine guven

Okul yoneticilerinin, okuldaki giiven ortamina daha fazla 6zen gostermesi
gerekmektedir. Yoneticiler okuldaki gliven ortaminin gelismesi i¢in gerekli tedbirleri
almalidirlar. Yoneticilerin giiven ortami olugturmasinda bir takim liderlik davranislari
gostermeleri gerekmektedir. Bu davranislardan birisinin de destekleyici liderlik davranisi

oldugu arastirma sonuglarinda da gériilmektedir ( Yilmaz, 2004).

3.8.2.0kul yoneticisinin etik liderligi

Etik liderlerin ahlaki ag¢idan Ornek olacak davramiglar sergilemesi, dogruluk ve
dirdstlikten o6diin vermemesi, vaatleri ile uygulamalar1 arasinda bir tutarsizlik
goriilmemesi etik liderlik davramiginin  biligsel giiven Tlizerindeki direkt etkisini
aciklamaktadir. Yoneticilerin sergiledikleri davranislarin ve izledikleri stratejilerin,
etkileme sireci sonunda galisanlar1 tarafindan adil bir bigimde algilanmasi, aralarinda
giicli bir iligkinin kurulmasimi saglayacaktir. Bu durumda, etik liderlik davranisinin
duygusal giiven tlzerindeki etkisinde etkilesim adaletinin dolayli rolii s6z konusudur

(Arslantas ve Dursun, 2008.120).

Egitimin yapi tasi olan 6gretmenlerin yliksekogretim almis kisilerden olusmasi, okul
yonetimindeki insan iligkilerinin yapisini ve niteligini 6nemli dlgiide etkilemektedir. Bu

nedenle okul yoneticisi glin boyunca karmasik bir ortamda karar vermek zorundadir.
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3.8.2.1.Etkili okul mudurunin ozellikleri

Okul miidiiriiniin formal yetkisini atanmig olmaktan, sosyal yetkisini etrafindaki
gruptan, yani okulun i¢ ve dig 6gelerinden, teknik yetkisini ise kendi yonetim bilgi ve
becerilerinden aldig1 diisiiniilmektedir. Higbir okul miidiirii, 6gretmenlerin ve okul
yonetiminin diger 6gelerinin yardim ve isbirligini saglamadan, yalmz bicimsel kurallari
isleterek okulda verimliligi yiikseltememektedir. Bu cer¢eveden okul miidiirii sadece yasal
yetkisini degil, sosyal ve teknik yetkilerini de etkili bir sekilde kullanmak zorundadir.
Yonetici hangi tiir yetkiyi kullanirsa kullansin, beraberinde sorumlulugu da almis olacaktir.
Aldig1 bu sorumlulukla okul miidiirii, orgiitle ilgili kararlar verme, bu kararlar1 uygulama,
ortaya cikan sorunlart ¢ézme ve ilgili birimleri sonuclardan haberdar etme, etkilerini

gozlemleme gibi isleri yapmaktadir (Keser, 2007.35).

3.8.2.2.0gretmenlere giiven

Ogretmenlerin gii¢lendirilmesi, onlara kararlara nasil katilabileceklerinin agiklanmasi
ve onlarin okul igerisinde desteklenmesi okullarin basarisi i¢in Onemli ortamlari
hazirlayacaktir. Ogretmenlerin giiclendirilmesi ve desteklenmesi de okul ydneticisinin

gelisen sistem icerisindeki rolleri arasindadir ( imanova, 2008.186).

Ogretmen, arkadaslarmin  zor durumlarda bile kendilerini destekleyecegine,
samimiyetine, her zaman dogrular1 sdyleyecegine, agiklarini kapatma konusunda yardimci
olacagina, diriistliigiine ve tutarliligmma inanan, arkadaslarinin birbirlerine inanan ve
birbirlerine guvenen insanlar oldugunu diisiinen 6gretmenler; diger dgretmenlere dertleri
paylasma, isbirligi iginde olma, gerek islerini yetistirme gerek baska konularda olsun daha

¢ok yardimsever davraniglar sergilemektedirler ( Samanci, 2007.67).
3.8.2.3.Yonetici ve 6gretmenler arasinda giivenin olusturulmasi
Egitim yoneticisi her zaman 6gretmene destek olup onun bagimsiz olarak karar
vermesini destekleyen ve Ogretmene rehberlik edebilecek ve ydnlendirebilecek onemli

tavsiyelerde bulunmalidir. Personeline arkadasga davranip kritik konularda rahatlikla

tartisabilecekleri ortamlar hazirlamalidir.
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Bilgi kisiler arasi iletisim ile gelisecegi icin siirekli gelisme iklimi yaratilmasi

calismalar1, organizasyonlari gelistirme icin ara¢ olmalidir ( Imanova, 2008.188).

3.9.0rgitsel Giivenin Yararlar

Gerek ekonomik hayatta, gerekse ¢aligma hayatinda olsun, tiim iligkilerin optimal
olarak surddrilebilmesinde ve verimli sonuclar elde edilmesinde en etken faktor “gtiven”
faktoridir. ( Oren, 2007.77).

Guven, orgat kalttrinun temel unsurudur, bu unsurun incelenmesi orgit igindeki
anlasmazlik ve uyumsuzluk hakkinda fikir verir (Fairholm ve Fairholm, 2000). Giiven
duygusu genel anlamda calisanlarda Orgiitsel yapiya ait bir takim anlayislart gili¢lendirir.
(Topaloglu, 2010.76).Orgiitlerde giivene dayali iliskilerin kurulmasi, ¢alisanlarin
liderlerine ve bir biitiin olarak orgiitlerine giiven duymasi; orgiitlerine duygusal agidan
bagl, kendilerini 6rgiitleri icinde tanimlayabilen, islerinden tatmin olan ve orgiitlerinden
ayrilmayi istemeyen calisanlar yaratabilir. (Demircan ve Ceylan, 2003.140).Orgtler insan
duygu ve diisiincelerinden 6nemli 6l¢iide etkilenen sosyal yapilardir. Sosyal ortamlarda
saglikl ve siirekli iligkilerin olusturulmasinin temelinde ise giiven duygusu yatmaktadir.

Calisanlarinin  kendine ve baskalarina giiven duydugu orgiitlerin daha yiiksek
performans gdstermeleri, gelecege gilivenle bakabilmeleri ve olumsuz sartlar altinda da

varliklarini siirdiirmeleri miimkiin olabilecektir (Asunakutlu, 2002.10-11).

3.9.1.Cahisanin Uzerindeki etkileri

Moral. Kisaca bir insana veya insan grubuna hakim olan iklim veya atmosfer olarak
tanimlanabilmektedir. Diisiik ve yiiksek moral duygularinin ortaya ¢ikmasinda en 6nemli

etken; belli bir grup veya kisi ile olan beseri iliskilerin gelistirilmesi bigimidir.

Basaril1 ve etkili bir personel politikas1 orgiitteki moral degerlerini énemli Slgiide
etkilemektedir. Iyi bir moral igbirligi, canlih@1 ve olumsuzluklara direnmeyi saglamaktadir.
Aksi durumda karamsarlik, isbirligi yoklugu ve siirtiismelere yol a¢maktadir (Ding,

2007.34).
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3.9.2.0rgiit Gizerindeki etkileri

Orgiitsel baglilik; bir organizasyonun iiyesi kalma yolunda siddetli bir arzu,
organizasyon adina yiiksek diizeylerde ¢aba sarf etme istegi ya da organizasyonun amag ve
degerlerine kesin bir inang ve kabulii ifade eder. Bir calisanin ¢alisti§i organizasyonun
inancin1 ve mevcut caligmakta oldugu organizasyonda g¢alismaya devam etme istegini
belirtmek ic¢in de kullanilan orgiitsel baglilik kavrami, ¢alisanin orgiitle 6zdeslesme ve
orgiitte faal olarak yer almayi devam ettirme isteginin derecesi olarak da tanimlanir.
Organizasyonlarda bireylerin organizasyona baglilik duyabilmeleri i¢in organizasyondaki
uygulamalarin, degerler hiyerarsisinin ve organizasyonun faaliyetlerinin felsefik alt

yapisinin birey paradigmalariyla uyumlu olmasi gerekir.

3.9.3.Ekip calismasi iizerindeki etkileri

Glinlimiizde orgiitsel basarmin artirtlmasi, etkinligin ve verimliligin yaratilmasi is
yasaminda biiyiikk Onem tasimaktadir. Bu c¢alisma orgiitiin basarili, etkin ve verimli
olmasinin biiyiik 6l¢iide 6rgiit mensuplarinin birbirine duyduklar1 giivene bagli bulundugu
goriisiine dayanmaktadir. Gergekten Orgiitsel giivenin, tiim calisanlarin kendilerine ve
birbirlerine duyduklar1 giiven derecesi ile ilgili olarak olustugu ve orgiitsel yapiyr belirli
Olgiide etkiledigi kabul edilmektedir. Nitekim amaclar, hedefler, taktikler, normlar ve
benzeri tiim orglitsel unsurlar, aslinda orgiit iiyeleri arasinda var oldugu diisiiniilen giiven
temeline dayandirilabilir. Dolayistyla giivenin yetersizligi, s6z konusu beklentilerin

gerceklesmesini biiyiik 6l¢iide engelleyebilmektedir (Asunakutlu, 2002.1).

3.10.Turk Toplumunda Guven Kriterleri

Son yillarda artan kiiltiirler aras1 ¢alismalar, tek merkezden iiretilen bir kurumsal
cerceveye dayandirilmakta ve aslinda ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiirel farkliliklar: yonetme
hedefinden dogmaktadir. Birbirleri ile ticari iliskiler gelistiren iilkelerin oOrgiitleri, is
sistemleri i¢in sorun yaratan kiiltiirler aras1i farkliliklar1 yonetmek ve etkilesimi
kolaylagtirmak adina, esitlik benzeri sosyal miibadele standartlar1 ile uyumlu hale getirme
ihtiyact duymaktadirlar. Yani, kiiresel etkilesime maruz kalan taraflarin biligsel

sistemlerine yon veren adalet gibi kavramlarin igerigindeki degisim, kiiresel ekonomik ve
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politik dengelerle i¢ i¢e sekillenmektedir. Diinya genelinde iiretim siireglerinin drgutlenme
bicimlerinin tek tiplestirilmesi nihai hedefine hizmet etmektedir. Bu noktada, Tiirkiye
orgiitleri 6zelinde adalet algilamalar1 ve giiven olusumu ile ilgili arastirmalar, kiiresel
iligkilerin, Tiirkiye’nin 6znel kiiltiirel kosullar1 ve toplumsal iiretim iligkileri géz Oniinde

bulundurularak yuratilmelidir.
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DORDUNCU BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLiK, ORGUTSEL GUVEN VE KAYIRMACILIK
ARASINDAKI ILiSKI

4. ORGUTSEL SESSIZLIK, ORGUTSEL GUVEN VE KAYIRMACILIK

4.1. Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Giiven Arasindaki Tliski

Insanlar genellikle kasitli olarak baskalarmin bagimliliklarini istismar ya da
baskalarinin beklentilerini yerine getirmek i¢in giivene aykir1 sekilde davranirlar. Giiven
asilsiz iddialar tarafindan da zarar gorebilir(e.g., Penrod ve Cutler, 1995). Suclanan taraf o
iddianin dogrulugunu teyid edemez ya da bir agiklama olarak tanimlanan sézde ihlali
hakkinda karar vermesi gerektigini talep edemez. Suglanan taraflar iki ana nedenden dolay1
suskun kalirlar. Ilk olarak suskunlugu arzu edilen davranis tiirii yapan alti stratejik sebep
vardir. Su ¢ok agik ki suclu taraf igledigi sugun anlasilmamasi igin stratejik davranir ya da

suclanan taraf birilerini korumak igin suskun kalir.

Ikinci olarak suglanan taraf yalan veya gercek karsisinda suskun kalarak cevap verir.
Ornegin bir iddia ortaya atiliyor bu iddia hassas veya kisisel olabilir. Bu iddia karsisinda
suclanan taraf makul ve hakli olarak, prensip olarak aciklanmamasi gereken bir konu
oldugu i¢in suskun kalmaya karar verebilir. Insanlar tarafindan sessizligi secmenin bir siirii
sebebi ardir. Prensip sahibi olarak tepki veya yasal olarak tepki gibi nedenlerden dolay1
sessiz kalabilirler. Ancak bu sessizligin, Oziir veya islenen bir sugtan dolay1 inkar
karsisinda daha etkili olup olmadig1 sorusuna cevap vermez. insanlar hata yaptiginda ve bu
hata sonucunda 6ziir dilerken bu 6ziir ile birlikte karsi tarafin glivenini kazanmak i¢in bir
takim hareketlerde bulunmalidir. Cilinkii 6zriin gliven tlizerinde pozitif bir etkisi vardir, yani

guven kazanmak i¢in hata yaptigini séylemek 6zur dilemekten daha énemlidir

4.2. Orgiitsel Sessizlik ile Kayirmacihik Arasindaki fliski

Okul yonetiminde kayirmaciligin orgiitleme, degerlendirme, koordinasyon ve
planlama boyutlar1 ile 6gretmenlerin 6z yeterlik algilarinin, 6rgiitsel sessizligin korku ve

algilanan risk boyutunu yordayip yordamadigi incelenmistir. Kayirmaciligin 6rgiitleme,
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degerlendirme, koordinasyon ve planlama boyutlar1 ile 6gretmenlerin 6z yeterlik algisi
degiskenlerinin Orgiitsel sessizligin korku ve algilanan risk boyutu ile anlamli diizeyde

iliskili oldugu goriilmiistiir.

Orgiitsel sessizligin korku ve algilanan risk boyutuna iliskin sinif 6gretmenlerinin
alg1 diizeyleri, brang 6gretmenlerinin s6z konusu boyuta iliskin alg:1 diizeylerinden anlamli
olarak daha vyiksektir. Orgiitsel sessizligin baglamsal faktorler boyutuna iligkin
Ogretmenlerin algilar1 brang degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde
farklilasmamaktadir. Ogretmenlerin, okul yonetiminde kayirmaciligin orgiitleme ve
planlama boyutlarina iliskin goriisleri brans degiskenine gore anlamli diizeyde
farklilagsmaktayken; degerlendirme, koordinasyon, boyutlarna iliskin algilar1 anlamli
diizeyde farklilagmamaktadir. Okul ydnetiminde, kayirmaciligin orgiitleme boyutuna
iligkin brang Ogretmenlerinin alg1 diizeyleri, smif Ogretmenleri ve okul Oncesi
Ogretmenlerinin alg1 diizeylerinden anlamli olarak daha yiiksektir. Okul Oncesi
Ogretmenlerinin sdzkonusu boyuta iliskin algi diizeyleri, sinif 6gretmenleri ve brans
Ogretmenlerinin alg1 diizeylerinden anlamli olarak daha diisiiktiir. Okul yonetiminde
kayirmaciligin planlama boyutuna iliskin brans Ogretmenlerinin algi diizeyleri, sinif
O0gretmenleri ve okul dncesi Ogretmenlerinden daha yiiksektir. Okul oncesi grubundaki
Ogretmenlerin s6z konusu algi diizeyleri, sinif 6gretmeni ve brang dgretmeni gruplarindaki
ogretmenlerden anlamli diizeyde daha diisiiktiir. Ogretmenlerin 6z yeterlik algilarmin da
brans degiskenine gore anlamli diizeyde farklilagsmadigi sonucuna ulasilmistir.
Ogretmenlerin, orgiitsel sessizligin korku ve algilanan risk, baglamsal faktorler boyutlar:
ile okul yonetiminde kayirmaciligin oOrgiitleme, degerlendirme ve koordinasyon
boyutlarina iligkin algilar1 kidemlerine gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde
farklilagsmamaktadir. Kisaca dgretmenlerin, Orglitsel sessizligin tiim alt boyutlar1 ile okul
yoneticilerinin orgiitleme, degerlendirme, koordinasyon alt boyutlarindaki kayirmaci tutum
ve uygulamalarima iliskin goriisleri benzerlik gostermekte, kidemlerine gore

degismemektedir.

Ogretmenlerin, oOrgiitsel sessizligin korku ve algilanan risk, baglamsal faktorler
boyutlar1 ile okul yonetiminde kayirmaciligin oOrgiitleme, degerlendirme, planlama
boyutuna iliskin algilarinin okuldaki hizmet siiresi degiskenine gore anlamli diizeyde
farklilagsmadigi goriilmektedir. Diger bir ifade ile orgiitsel sessizligin tiim alt boyutlar1 ve

okul yonetiminde kayirmaciligin orgiitleme, degerlendirme, planlama boyutlarina iliskin
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Ogretmen algilari, halen gorev yaptiklar1 okuldaki ¢alisma siirelerine gore degismemekte,
benzerlik gostermektedir. Ogretmenlerin, okul ydnetiminde kayirmaciligin koordinasyon
boyutuna iliskin algilari, okuldaki hizmet siiresi degiskenine gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.
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BESINCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLIiK, ORGUTSEL GUVEN VE KAYIRMACILIK
ARASINDAKI ILiSKI iLE ILGILi ARASTIRMA

5. ORGUTSEL SESSIZLIiK, ORGUTSEL GUVEN VE KAYIRMACILIK iLE
ILGILI ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Orneklem Secimi

Bu arastirmanin ana kiitlesini Mersin ilinde faaliyette bulunan egitim kurumunda
calisan 6gretmenlerden olusturmaktadir.

Mersin ilinde bulunan kamu ve 6zel okullardan toplam 500 anket teslim edilmis,
ancak toplam 361 anket elde edilebilmistir.

Gonderilen anketlerin geri doniis oram1 yaklasitk % 72°dir. Orneklemi olusturan
ogretmenler, ana kiitlenin % 40’ini olusturmaktadir. Tesadiifi Ornekleme yontemiyle

secilen drneklemin ana kiitleyi temsil ettigi diisliniilmektedir.

5.2. Veri Toplama Aracinin Secilmesi

Arastirmada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir (EK-1). Olgek
olarak besli likert dlgegi kullanilmistir. Olgek bir tutum &lgegidir; ankete cevap verenin
yazili ifadelere ne derecede katildigin1 belirlemek i¢in diizenlenmistir. Anketi
cevaplandiranin  se¢cmesi  gereken tercihler “kesinlikle katilmam”, “katilmam”,

“kararsizim”, “katilirim” ve “kesinlikle katilirim” seklindedir.
5.3. Arastirmanin Bulgulari
Anket c¢alismasi sonucunda toplam 361 gecerli anket formu elde edilmistir. Bu

anketlerin kontrol degiskenlerine, diger bir ifadeyle, demografik verilerine iliskin

istatistiksel sonuclar Cizelge 5.1 ’de verilmistir.
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Cizelge 5.1. Ankete cevap verenlerin cinsiyet 6zellikleri t testi

Cinsiyet N X SS |1
d .
KABULLENICI SESSiZLiK Kadin 1 ,
98 19121 75975
Erkek 2 ) 59 | L4 | 24
63 ,0074 77552
KORUMACI SESSIZLIiK Kadin 2 ,
98 ,2323 95788
Erkek 2 ) 59 431 | 667
63 ,1939 68075
KORUNMACI SESSIZLIK. Kadimn 3 ,
98 7586 89130
Erkek 3 ) 59 | L1798 | 073
63 ,9227 82711
ORGUTSEL GUVEN Kadin 3
98 ,3297 61510 - 058 a54
Erkek 3 ,
63 ,3260 58072
KAYIRMACILIK Kadin 3
98 5925 85606
Erkek 3 , 59 081 936
63 ,5848 96205

520,05

Kabullenici Sessizlik (t=-1,174; p>0,05), Korumaci Sessizlik (t=0,431; p>0,05),
Korunmaci Sessizlik (t=-1,798; p>0,05, Orgiitsel Giiven (t=0,058; p>0,05, Kayirmacilik
(t=0,081; p>0,05) puanlarinin cinsiyet degiskenine goére anlamli fark gostermedigi tespit
edilmistir.

Cizelge5.2. Ankete cevap verenlerin medeni durum 6zellikleri t testi

Medeni N X SS Sd t
Durum

KABULLENICI SESSiZLiK Evli
271 2,0133| ,81202 012

359 ,517

Bekar
90 1,7800 ,58294

KORUMACI SESSIiZLiK Evli
271 2,2251 ,89656 693
Bekar 359 396
90 2,1844 ,66042
KORUNMACI SESSIZLiK. Evli
271 3,8450 ,82886 639
Bokar 359 469
90 3,7956 ,97196
ORGUTSEL GUVEN Evli
271 3,3168 ,61600 537
Bekar 359 618
90 3,3619 54649
KAYIRMACILIK Evli

271 3,5087 ,91708

Bekar 359
90 3,8308 ,82260

003

2,959

*p<0,05
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Kabullenici Sessizlik (t=2,517; p<0,05), Korumaci1 Sessizlik (t=0,396; p>0,05),
Korunmaci Sessizlik (t=-0,469; p>0,05, Orgiitsel Giiven (t=-0,618; p>0,05, Kayirmacilik
(t=-2,959; p<0,05) puanlarinin medeni durum degiskenine gére Kabullenici sessizlik ve
Kayirmacilik medeni durum degiskeninde anlamli fark gosterdigi digerlerinde anlamli fark
gostermedigi tespit edilmistir.

Cizelgeb.3. Ankete cevap verenlerin ¢alistigi kurum ozellikleri t testi

Calistigi X SS Sd t
Kurum
KABULLENICI SESSIiZLiK Kamu 0 14157 44915 _ ,000
Ozel 259 7,947
59 1,8818 ,47050
KORUMACI SESSIZLiK Kamu 0 17686 56551 _ ,000
Ozel 259 | 4,899
59 2,2390 ,85698
KORUNMACI SESSIZLIK. Kamu 317
02 3,7588 | 1,03841 o
Bzel 259 1,002
59 3,8717 77697
ORGUTSEL GUVEN Kamu 819
3,3137 ,62546 '
02
= 259 1229
Ozel
59 3,2974 51857
KAYIRMACILIK Kamu
02 3,5905 | 1,01789 ,689
| Oze 3 , 259 | 400
59 ,5449 81199
| Oze 1 ‘
59 4157 44915
*5<0,05

Kabullenici Sessizlik (t=-7,947; p<0,05), Korumaci Sessizlik (t=-4,899; p<0,05),
Korunmaci Sessizlik (t=-1,002; p>0,05, Orgiitsel Giiven (t=0,229; p>0,05, Kayirmacilik
(t=0,400; p>0,05) puanlarinin ¢alistig1 kurum degiskenine gore Kabullenici sessizlik ve
Korumaci Sessizlik calistigi kurum degiskeninde anlamli fark gosterdigi digerlerinde

anlaml fark gdéstermedigi tespit edilmistir.
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Cizelge5.4. Ankete cevap verenlerin egitim durumu 6zellikleri Anova testi

Egitim N X SS F X
KABULLENICI SESSIZLiK Lisans 313 1,9776 1,06042
Yiksek 244 1 6o
; 48 1,7500 ,91093
Lisans
KORUMACI SESSIZLIK Lisans 313 2,1246 1,03177
Y iiksek 124 725
; 48 2,0833 1,08830
Lisans
KORUNMACI SESSIZLiK. Lisans 313 1,8403 ,94735
Yiiksek 363 547
; 48 2,0000 1,07188
Lisans
o . Lisans 313 1,9489 1,01144 1470
ORGUTSEL GUVEN Y iksek 48 18958 95060 226
Lisans
KAYIRMACILIK Lisans 313 1,9233 ,99705
Yiiksek
Lisans 48 1,7917 ,94437 2390
Y ksek 123
UKse 48 | 2,0000 | 1,07188
Lisans
*p<0,05
Kabullenici Sessizlik (F=-244; p>0,05), Korumaci1 Sessizlik (F=0,124; p>0,05),

Korunmaci Sessizlik (F=0,363; p>0,05, Orgiitsel Giiven (F=1,470; p>0,05, Kayirmacilik

(F=,2,390; p>0,05) puanlarinin egitim degiskenine gore anlaml fark gostermedigi tespit

edilmistir.

Cizelge5.5. Ankete cevap verenlerin ¢alisma siiresi 6zellikleri Anova testi

Cahsma N X SS F
Suresi
KABULLENICI SESSIZLiK 0-2 255 1,9608 1,04167 370
3-9 106 1,9151 1,05214 ’ 543
TOPLAM 361 1,9474 1,04350
KORUMACI SESSIiZLiK 0-2 255 2,1765 1,07414 001
3-9 106 1,9811 ,93586 : 977
TOPLAM 361 2,1191 1,03800
KORUNMACI SESSIiZLiK. 0-2 255 1,8627 ,94784 2755
3-9 106 1,8585 1,00890 ’ 006
TOPLAM 361 1,8615 ,96476
o ] 0-2 255 1,9608 1,02259
ORGUTSEL GUVEN 3-9 106 1,8962 ,05548 117 33
TO
PLAM 361 1,9418 1,00247
KAYIRMACILIK 0-2 255 1,8941 ,98040
3-9 106 1,9340 1,01671
TO
PLAM 361 1,9058 ,98995 204 -
3-9 106 1,8585 1,00890
TO
PLAM 361 1,8615 ,96476
*p<0,05
Kabullenici Sessizlik (F=-370; p>0,05), Korumaci Sessizlik (F=0,001; p>0,05),

Korunmaci Sessizlik (F=7,755; p>0,05, Orgiitsel Giiven (F=0,117; p>0,05, Kayirmacilik

(F=,294; p>0,05) puanlarinin ¢alisma siiresi degiskenine gére anlamh fark gostermedigi

tespit edilmistir.
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Cizelge5.6. Ankete cevap verenlerin yas 6zellikleri Anova testi

Yas N X SS F
*
KABULLENICI SESSIiZLiK 18-25 3 1,6667 57735
26-29 43 1,7907 1,10320 68
30-35 110 2,0182 08597 S 685
36-41 126 1,9524 1,04198
41+ 79 1,9367 1,11334
KORUMACI SESSIZLIiK 18-25 3 2,0000 ,00000
26-29 43 1,9535 ,95002 851
30-35 110 2,1727 1,02141 494
36-41 126 2,0317 1,01931
41+ 79 2,2785 1,14283
KORUNMACI SESSIZLIK. 18-25 3 1,0000 ,00000
26-29 43 1,7674 04711 952
30-35 110 1,8455 84795 2 434
36-41 126 1,9286 ,98937
41+ 79 1,8608 1,09467
o ) 18-25 3 1,6667 57735
ORGUTSEL GUVEN 26-29 43 1,8140 1,02947
. 30-35 110 1,9364 ,06998 2,078 083
36-41 126 1,9048 94173
41+ 79 2,0886 1,13442
KAYIRMACILIK 18-25 3 1,3333 57735
26-29 43 2,2093 1,20630 2799
30-35 110 1,8000 83281 ' 026
36-41 126 1,8175 ,88905
41+ 79 2,0506 1,17559

*520,05

Kabullenici Sessizlik (F=-,568; p>0,05), Korumac1 Sessizlik (F=0,851; p>0,05),
Korunmaci Sessizlik (F=0,952; p>0,05, Orgiitsel Giiven (F=2,078; p>0,05, Kayirmacilik
(F=2,799; p>0,05) puanlarinin yas degiskenine gore anlamli fark gostermedigi tespit

edilmistir.

H1,= Kabullenici sessizlikle, orgiitsel giiven ve kayirmacilikla demografik dzellikler
arasinda anlaml bir iliski vardir hipotezi REDDEDILMISTIR.

Hip,= Korumaci sessizlikle, orgiitsel giiven ve kayirmacilikla demografik 6zellikler
arasinda anlamli bir iliski vardir hipotezi REDDEDILMISTIR.

Hi.= Korunmaci sessizlikle, orgiitsel gliven ve kayirmacilikla demografik 6zellikler

arasinda anlaml bir iliski vardir hipotezi REDDEDILMISTIR.

5.4. Anket Formunun Giivenilirligi

Arastirmada kullanilan anket formundaki 6lgeklerin anlamli sonuglar vermesi igin
Olceklerin guvenilirlik ve gegerlilik boyutlarinin arastirilmasi gerekmektedir. Giivenilirlik
ayni seyin bagimsiz Ol¢limleri arasindaki tutarliliktir. Glivenirlilik analiziyle, Olgek ile

O0lcmek istenen ortak degeri esit olarak paylasmayan degiskenleri belirlemek ve bu
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degiskenleri analiz dis1 birakarak, Ol¢e8in i¢ tutarliligimin arttirilmasi amaglanmaktadir.

Giivenirlilik analiz sonuglar1 Cizelge 5.7°de yer almaktadir.

Cizelge5.7.Guvenirlilik istatistigi

Cronbach's Alpha Madde Sayisi
,919 46

Bir ol¢timiin giivenirliligi ¢esitli yontemlerle elde edilmektedir. Bu ydntemler
icerisinde en yaygin olarak kullanilani ig¢sel tutarlilik (internal consistency) yontemidir.
(Bas, 2001. 191). Cronbach's Alpha giivenilirlik katsayisinin 0,70 ve daha yukarida
olmasini tavsiye etmektedir. Yani bir dlgegin glvenilir olarak kabul edilmesi icin bu
katsaymin 0,70 veya daha biiylik degerde olmasi istenmektedir (Agca, 2005. 200). Benzer
birgok calismada oldugu gibi bu arastirmada da bu yontemle hesaplanan Cronbach’s Alpha

giivenirlilik testi kullanilmistir.

Ankete ait 6l¢egin alpha katsayisit 0,919 bulunmustur. Bu oran 0,70 kritik noktanin

tizerinde oldugundan, ankette yer alan dlgeklerin giivenilir oldugu kabul edilmektedir.
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5.5. Anket Faktor Analizi

Cizelge5.8. Toplam varyans agiklamasi

ilk Ozdeger Yiikler Karesinin Toplaminin Cikarimi
Top % Kumulatif Topla % Kumulatif
Bilesen lam Varyans % m Varyans %
1 lag 35,317 35,317 15,540 35,317 35,317
2 5‘18 11,793 47,111 5,189 11,793 47,111
3 3’12 7,241 54,352 3,186 7,241 54,352
4 238 5,408 59,760 2,380 5,408 59,760
5 LA 3,361 63,122 1,479 3,361 63,122
6 1’32 3,086 66,207 1,358 3,086 66,207
! L1 2,681 68,888 1,180 2,681 68,888
8 1'0?1 2,487 71,375 1,094 2,487 71,375
9 ,859 1,952 73,328
10 ,820 1,865 75,192
11 47 1,697 76,889
12 ,675 1,533 78,423
13 ,636 1,446 79,869
14 ,597 1,356 81,225
15 ,584 1,326 82,552
16 ,554 1,260 83,812
17 523 1,188 85,000
18 475 1,080 86,079
19 444 1,009 87,088
20 426 ,967 88,056
21 ,406 ,923 88,979
22 ,387 ,880 89,859
23 ,364 ,826 90,685
24 357 ,812 91,498
25 ,335 7162 92,260
26 ,304 ,690 92,950
27 ,291 ,660 93,610
28 ,262 ,597 94,207
29 ,261 ,593 94,800
30 ,245 ,557 95,356
31 ,230 ,523 95,880
32 ,204 464 96,343
33 ,187 424 96,768
34 ,180 ,409 97,177
35 ,173 ,393 97,570
36 ,154 ,349 97,919
37 ,141 ,320 98,239
38 ,138 ,313 98,553
39 ,126 ,286 98,839
40 121 275 99,114
41 114 ,260 99,373
42 ,107 242 99,616
43 ,089 ,203 99,819
44 ,080 ,181 100,000
31,40 71,34
KMO ,929
Bartlett's Test of 130
Sphericity 49,100
df 946
p ,000

[k varimax isleminde 6zdegeri 1’in iizerinde 8 faktdr tespit edilmistir. Bu ise 0,49 ile

0,82 arasinda degismektedir. Maddelerin faktor yukleri (KMO and Bartlette testi) 0,929

(p<0,05) faktor analizine uygun oldugu gorilmiistiir (Cizelge 5.8).
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5.6. Tamimlayici istatistikler

5.6.1. Kayirmacilik ile orgiitsel sessizlik degiskenleri arasindaki iliski

Korelasyon analizi sonuglarina gore Ogretmenlerin kayirmacilik ile kabullenici
sessizlik (r=0,004) korumaci sessizlik (r=-0,34), korunmac1 sessizlik (r=0,255) ve genel
orgiitsel sessizlik kayirmacilik arasinda diisiik diizeyde (p<0,05) bir iliski oldugu
gorilmektedir (Cizelge 5.9).

Cizelge 5.9.Kayirmacilik ile orgiitsel sessizlik degiskenleri arasindaki korelasyon analizi ¢izelgesi

Kabullenici Korumaci Korunmaci Kayirmacilik
Kabullenici 1 ,504” ,015 ,004
,000 775 ,935
361 361 361 361
Korumaci 504" 1 114 -,034
,000 ,030 ,524
361 361 361 361
Korunmaci ,015 114" 1 ,255"
775 ,030 ,000
361 361 361 361
Kayirmacihik ,004 -,034 255 1
,935 524 ,000
361 361 361 361
** P<0.01
*. P<0.05

H,,= Kabullenici sessizlikle, kayirmacilik arasinda anlamli iligski vardir hipotezi
p<0,05 diizeyinde (p=0,935) dogrulanmamustir.

Han= Korumaci sessizlikle, kayirmacilik arasinda anlamli iliski vardir hipotezi
p<0,05 diizeyinde (p=0,524) dogrulanmamustir.

H,.= Korunmaci sessizlikle, kayirmacilik arasinda anlamli iligki vardir hipotezi

p<0,05 diizeyinde (p=0,000) dogrulanmistir.

5.6.2. Orgutsel given ile drgiitsel sessizlik degiskenleri arasindaki iliski

Korelasyon analizi sonuglarina gore ogretmenlerin orgiitsel giiven ile kabullenici
sessizlik (r=0,116) korumac sessizlik (r=0,015), korunmaci sessizlik (r=0,331) ve genel
olarak orgiitsel sessizlik orgiitsel giiven arasinda diisiik diizeyde (p<0,05) bir iliski oldugu

gorilmektedir (Cizelge 5.10).

Cizelge 5.10.0rgtsel gliven ile érgutsel sessizlik degiskenleri arasindaki korelasyon

analizi gizelgesi
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Kabullenici Korumaci __ Korunmaci Orgiitsel Giiven
Kabullenici r 1 5047 ,015 116"
p ,000 775 ,027
N 361 361 361 361
Korumaci r 504" 1 1147 ,015
p ,000 ,030 773
N 361 361 361 361
Korunmaci r ,015 114" 1 3317
p 775 ,030 ,000
N 361 361 361 361
Orgiitsel Giiven r 116" ,015 3317 1
p 027 773 ,000
N 361 361 361 361

** P<0.01
*.P<0.05

Hs, = Kabullenici sessizlikle, orgiitsel giiven arasinda anlamli iliski vardir hipotezi

p<0,05 diizeyinde (p=0,027) dogrulanmamustir.

Hsp = Korumaci sessizlikle, orgiitsel giiven arasinda anlamli iliski vardir hipotezi

p<0,05 diizeyinde (p=0,773) dogrulanmamustir.

Hs;. = Korunmaci sessizlikle, orgiitsel giiven arasinda anlamli iligki vardir hipotezi

p<0,05 diizeyinde (p=0,000) dogrulanmustir.

5.6.3. Kayirmacihigin orgiitsel sessizlik degiskenler iizerine olan etkisi

(Regresyon)

Cizelge 5.11.Kayirmaciligin orgiitsel sessizlik degiskenlere olan etkisi model 6zeti

Model

R

R Square

Adjusted R Square

Std. Error of the Estimate

1 ,263

,069

,061

,87610

a. Olgiilen, Korunmaci, Kabulenici, Korumaci

Analiz sonuglan diizeltilmis R’= %6.1'dir. Bu degere gore orgiitsel sessizlik

degiskenlerinin (Kabullenici, Korumaci, Korunmaci) % 6.1'lik diisiik bir kayirmacilik

varyansina bagli oldugu goriismektedir.

Cizelge 5. 12.Kay1rmac1llgln orgiitsel sessizlik degiskenleri {izerine etkisi

Standardize
Unstandardized Coefficients d Coefficients
Model B Std. Error Beta t p
(Constant) 2,640 ,243 10,843 ,000
Kabulenici ,049 ,070 ,041 ,697 487
Korumaci -,088 ,064 -,082 -1,370 172
Korunmaci 273 ,054 ,262 5,087 ,000

a. Bagimli Degisken. Kayirmacilik

H.a = Kabullenici sessizligin kayirmacilik iizerinde etkisi regrasyon analizi sonuglari

istatistiksel olarak anlamlidir hipotezi p<0,05 diizeyinde (p=0,487) dogrulanmamustir.

Hgp = Korumaci sessizlikle, kayirmacilik iizerinde etkisi regrasyon analizi sonuglari

istatistiksel olarak anlamlidir hipotezi p<0,05 diizeyinde (p=0,172) dogrulanmamustir.
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H,. = Korunmaci sessizlikle, kayirmacilik iizerinde etkisi regrasyon analizi sonuglari

istatistiksel olarak anlamlidir hipotezi p<0,05 diizeyinde (p=0,000) dogrulanmistir.

5.6.4. Orgiitsel giivenin, orgiitsel sessizlik degiskenler iizerine olan etkisi

(Regrasyon)

Cizelge 5.13.0rgiitsel glivenin orgiitsel sessizlik degiskenlere olan etkisimodel dzeti

Model

R

R Square

Adjusted R Square

Std. Error of the Estimate

1 ,361°

,131

,123

,56086

a. Olgiilen, Korunmaci, Kabulenici, Korumaci

Analiz sonuglart diizeltilmis R2= % 13.1'dir. Bu degere gore oOrgutsel sessizlik

degiskenlerinin (Kabullenici, Korumaci, Korunmaci) % 13.1'lik diisiik bir orgiitsel giiven

varyansina bagl oldugu goriilmektedir.

5.14.Orgiitsel giivenin orgiitsel sessizlik degiskenleri {izerine etkisi

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error B t p
1 (Constant) 2,340 ,156 15,012 ,000
Kabulenici ,129 ,045 ,165 2,887 ,004
Korumaci -,076 ,041 -,107 -1,859 ,064
Korunmaci ,236 ,034 341 6,857 ,000

a. Bagimli Degisken. Orgiitsel Giiven
Hs, = Kabullenici sessizligin orgiitsel giiven iizerinde etkisi regrasyon analizi

sonugclari

dogrulanmustir.

istatistiksel olarak

anlamlidir

hipotezi

p<0,05 diizeyinde

(p=0,004)

Hs, = Korumaci sessizlikle, kayirmacilik iizerinde etkisi regrasyon analizi sonuglari

istatistiksel olarak anlamlidir hipotezi p<0,05 diizeyinde (p=0,064) dogrulanmamustir.

Hs. = Korunmaci sessizlikle, kayirmacilik iizerinde etkisi regrasyon analizi sonuglari

istatistiksel olarak anlamlidir hipotezi p<0,05 diizeyinde (p=0,000) dogrulanmistir.

5.6.5. Orgiitsel giivenin aracilik rolii

5.6.5.1.0rgiitsel sessizlik degiskenleri ile érgiitsel giiven arasinda ki ¢coklu

regresyon analizi sonuclari

Cizelge 5.15. Basit regresyon modelineanlamlilik sonuglari

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression b
16,869 3 5,623 17,875 ,000
Residual 112,301 357 ,315
Total 129,169 360

a. Bagimli Degisken. Orgiitsel Giiven

83




b. Bagimsiz Degisken Korunmaci, Kabulenici, Korumaci

Cizelge 5.16. Basit Regresyon ModelineAit Katsayilar

Standardize
Unstandardized Coefficients d Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2,340 ,156 15,012 ,000
Kabulenici 129 045 165 2,887 004
Korumaci -,076 041 -,107 -1,859 064
Korunmaci ,236 ,034 341 6,857 ,000
TOPLAM 0,242 0,54 0.229 4,454 000
a. Bagimli Degisken. Orgiitsel Gilven
Cizelge 5.17. Regresyon model §zeti
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 361
. 131 123 56086
a. Degiskenler. Constant), Korunmaci, Kabulenici, Korumaci
Istatistiksel olarak orgiitsel sessizlik degiskenleri ile arac1 degisken orgiitsel giiven
. . . . 2 - .
arasindaki model anlamhidir (F373) = 17,875, p<.01). Diizeltilmis R degeri 0,123 dir. Bu
sonug Orgiitsel giivenin % 12,3 oranindaki varyansin kabullenici, korumaci ve korunmaci
sessizlik tarafindan agiklandigini  gosterir. Ancak  ¢izelgedaki Beta katsayilar
incelendiginde, tim bagimsiz degiskenler regresyon modeline sokuldugu zaman genel
memnuniyeti agiklamada sadece korunmaci sessizligin anlamli katkis1 vardir (B= 0,341,
p<0,01), diger bagimsiz degiskenlerden kabullenici (B= 0,165, p>.05) ile korumac1 (B=-
0,107, p>.05) anlaml katkis1 yoktur.
5.6.5.2. Orgiitsel sessizlik degiskenleri ile kayirmacilik arasinda ki coklu
regresyon analizi sonuclari
Cizelge 5.18. Basit Regresyon ModelineAnlamlilik Sonuglari
Model Sum of Squares df Mean Square F p.
1 Regression 20,295 3 6,765 88 000°
Residual 274,016 357 ,768
Total 294,311 360

a. Bagimli Degisken. Kayirmacilik
b. Bagimsiz Degisken Korunmaci, Kabulenici, Korumaci
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Cizelge 5.19. Basit Regresyon ModelineAit Katsayilar

Unstandardized Coefficients

Standardize
d Coefficients

Std.
Model B Error B t
1 (Constant) 2,640 243 1(23 000
Kabulenici ,049 ,070 ,041 ,697 487
Korumaci -
-,088 ,064 -,082 1,370 172
Korunmact 273 054 262 >0 000
184 084 115 229 028
a. Bagimli Degisken. Kayirmacilik
Gizelge 5.20. Regresyon Model Ozeti
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,263
,069 ,061 ,87610

a

a. Degiskenler (Constant), Korunmaci, Kabulenici, Korumact

Istatistiksel olarak orgiitsel sessizlik degiskenleri ile bagimli degisken kayirmacilik

arasindaki model anlamhdir (F373) = 8,814, p<.01). Diizeltilmis R? degeri 0,061°dir. Bu

sonug Orglitsel glivenin % 6,1 oranindaki varyansin kabullenici, korumaci ve korunmaci

sessizlik

tarafindan

aciklandigini

gosterir. Ancak  ¢izelgedaki

Beta

katsayilar1

incelendiginde, tiim bagimsiz degiskenler regresyon modeline sokuldugu zaman genel

memnuniyeti aciklamada sadece korunmaci sessizligin anlamli katkis1 vardir (B= 0,262,

p<0,01), diger bagimsiz degiskenlerden kabullenici (= 0,041, p>.05) ile korumaci (B=-

0,082, p>.05) anlaml1 katkis1 yoktur.

5.6.5.3. Orgiitsel giiven ile kayirmacihik arasinda ki basit regresyon analizi

sonuclari

Cizelge 5.21 Basit regresyon modeline anlamlilik sonuglari

Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 Regressi 148, ,000
on 85,918 1 85,918 013 b
Residual 208,392 359 ,580
Total 294,311 360

a. Bagimli Degisken. Kayirmacilik
b. Arac1 Degisken Orgiitsel Giiven
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Cizelge 5.22. Basit regresyon modelineait katsayilar

Standardize
Unstandardized Coefficients d Coefficients
Model B Std. Error B t p
1 (Constant) 875 207 3,83 000
Gven 816 067 540 o 000
a. Bagimli Degisken. Kayirmacilik
Gizelge 5.23. Regresyon Model Ozeti
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,540
. ,292 ,290 ,76189

a. Degisken. Orgtsel Giiven

Istatistiksel olarak kayirmacilik ile araci degisken orgiitsel giiven arasindaki model

anlamlidir (Fz73) = 148,013, p<.01). Dizeltilmis R? degeri 0,292°dir. Bu sonug 6rgiitsel

giivenin % 29,2 oranindaki varyansin kayirmacilik tarafindan agiklandigini gosterir. Ancak

cizelgedaki Beta katsayilari incelendiginde, tiim bagimsiz degiskenler regresyon modeline

sokuldugu zaman genel memnuniyeti aciklamada Orgiitsel glivenin anlaml katkist vardir

(B= 0,540, p<0,01).

Cizelge.5.23. Coklu regresyon analiz sonuglari

Adimlar Regrasyon Katsayilari Model
istatistikleri
B S.H. B
1.Adim. R°=0,05
Bagz. Degisken . Orgiitsel Sessizlik 0,242 0,54 ,229 F=19,842
Bagimh Degisken. Orgiitsel Given P<0,01
2.Adim. R°=0,11
Bagz. Degisken . Orgiitsel Sessizlik ,184 ,084 ,115 F=4,814
Bagimh Degisken. Kayirmaciik P<0,01
3.Adim. R°=0,29
Araci Degisken . Orgiitsel Giiven ,816 ,067 ,540 F=148,013
Bagimh Degisken. Kayirmacihk P<0,01
4.Adim. R°=0,288
Bagimsiz Degisken. Orgiitsel Sessizlik F=73,826
Ar:}cn Deglsken. Orgitsel Giiven _014 073 -009 P<0,01
Bagimh Degisken
,819 ,069 ,542
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Regresyon analizi sonucunda birinci adimda orgiitsel sessizlik orgiitsel guven
lizerinde pozitif yonde anlamli ve zayif etkisinin ($=0,229, p<0,01) oldugunu, ikinci
adimda orgiitsel sessizligin kayirmacilik {izerinde pozitif yonlii anlamli ve zayif etkisinin
(B=0,115, p<0,01) oldugu, ii¢lincii adimda orgiitsel giivenin kayirmacilik Uzerinde pozitif
yonlii anlamli ve orta diizeyde etkisi (B=0540, , p<0,01), dordiincii adimda Orgiitsel
sessizlik ve oOrgiitsel giivenin kayirmacilik iizerindeki etkilerine bakildiginda; orgiitsel
giivenin kayirmacilik {izerindeki etkilerine bakildiginda orgiitsel giivenin negatif yonlu
anlaml etkisini (p=-0,014, p<0,01) ancak orgiitsel sessizligin kayirmacilik iizerinde pozitif

yonli ve giiclii bir etkinsin (f=0,819, p<0,01) oldugunu gostermistir.

Bagka bir ifadeyle, orgiitsel giiven (araci degisken) modele eklendiginde orgutsel
sessizlik (bagimsiz degisken) iizerine etkisi f=0,229, (p<0,01), kayirmacilik (bagimh
degisken) tlizerindeki etkisi f=-0,009, (p<0,01) degerine azalarak istatiksel olarak anlaml1
etkisini yitirmistir.

Bu bulgular orgiitsel sessizligin ile kayirmaciligin arasindaki iliskide orgiitsel

guvenin aracilik rolii oldugu kanitlanmistir

Hea = Istatistiksel olarak orgiitsel sessizlik degiskenleri ile araci degisken oOrgiitsel
giiven arasindaki model anlamhidir. Beta katsayilari incelendiginde, tiim bagimsiz
degiskenler regresyon modeline sokuldugu zaman genel memnuniyeti agiklamada sadece
korunmaci sessizligin anlamli katkist vardir (B= 0,341, p<0,01), diger bagimsiz
degiskenlerden kabullenici (B= 0,165, p>.05) ile korumaci (B=-0,107, p>.05) anlamli
katkis1 yoktur. Hipotez reddedilmistir.

Heo = Istatistiksel olarak orgiitsel sessizlik degiskenleri ile bagimli degisken
kayirmacilik arasindaki model anlamlidir. Beta katsayilari incelendiginde, tiim bagimsiz
degiskenler regresyon modeline sokuldugu zaman genel memnuniyeti agiklamada sadece
korunmaci sessizligin anlamli katkist vardir (B= 0,262, p<0,01), diger bagimsiz
degiskenlerden kabullenici (= 0,041, p>.05) ile korumaci (p=-0,082, p>.05) anlamh
katkis1 yoktur. Hipotez reddedilmistir.

He. = Istatistiksel olarak kayirmacilik ile arac1 degisken orgiitsel giiven arasindaki

model anlamlidir. Beta katsayilari incelendiginde, tiim bagimsiz degiskenler regresyon
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modeline sokuldugu zaman genel memnuniyeti agiklamada Orgiitsel giivenin anlamli

katkis1 vardir (B= 0,540, p<0,01). Hipotez kabul edilmistir.

H7a = Orgiitsel sessizlik orgiitsel giiven iizerinde pozitif yonde anlamli ve zayif

(p=0,229, p<0,01) bir iliski vardir. Hipotez kabul edilmistir.

Hz, = Orgiitsel sessizlik kayirmacilik iizerinde pozitif yonlii anlamli ve zayif
(B=0,115, p<0,01) bir iliski vardir. Hipotez kabul edilmistir. Hipotez kabul edilmistir.
H7c = Orgiitsel giivenin kayirmacilik iizerinde pozitif yonlii anlamli ve orta diizeyde

(Beta=0540, , p<0,01), bir iligki vardir. Hipotez kabul edilmistir.

Hg = Orgiitsel giivenin kayirmacilik iizerindeki etkilerine bakildiginda orgiitsel
giivenin negatif yonlii anlamli etkisini (Beta=-0,014, p<0,01) ancak orgiitsel sessizligin
kayirmacilik iizerinde pozitif yonlii ve giiclii bir etkinsin (Beta=0,819, p<0,01) anlaml

etkisi vardir. Hipotez kabul edilmistir.
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ALTINCI BOLUM
SONUC ve DEGERLENDIRME

SONUC ve DEGERLENDIRME

Bagimsiz (6rgiitsel sessizlik degiskenleri), bagimli ( kayirmacilik) ve araci (orgiitsel
giiven) demografik faktorler (cinsiyet, yas, calistigi kurum, ¢aligma siiresi, egitim ve
medeni durum) oOzellikleriyle arasinda anlamli bir iligki olup olmadigi ‘t ve anova’
testleriyle incelenmistir. Inceleme neticesinde demografik &zelliklerin; bagimli, bagimsiz
ve araci degiskenler iizerinde anlamli bir fark yaratmadigi ortaya ¢ikmistir. Yani yasin,
cinsiyetin, ¢alistig1 kurumun, caligma siiresinin, egitimin ve medeni durumun degisimiyle
orgiitsel sessizlik, orgiitsel giiven ve kayirmacilik {lizerinde anlamli bir iliski olmadigi

gorilmiistiir.

Aragtirmamizin  ikinci kisminda Orgiitsel sessizlik degiskenleri ( korumaci,
korunmaci ve kabullenici) ile bagimli degisken olan kayirmacilik arasinda bir iliski olup
olmadig arastirilmistir. Arastirmanin sonucunda kabullenici ve korumaci degiskenleri ile
kayirmacilik arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Ancak korunmaci degiskeni ile
kayirmacilik arasinda anlaml bir iligski bulunmustur. Yani egitim ¢alisanlar1 yoneticilerinin
tepkilerinden korktuklar1 ve ¢ekindikleri i¢in kendilerini korunma altina almalari ile kurum
icindeki gordiikleri kayirmacilik daraniglariyla dogru orantili olarak arttigi/azaldig

gorilmiistiir.

Arastirmamizin  tclincii kisminda Orgiitsel gliven ile bagimli degisken olan
kayirmacilik arasinda bir iliski olup olmadig1 arastirilmistir. Arastirmanin sonucunda
kabullenici ve korumaci degiskenleri ile Orgiitsel giiven arasinda anlamli bir iliski
bulunmustur. Ancak korunmaci degiskeni ile Orgiitsel gliven arasinda anlamli bir iligki
bulunmustur. Yani egitim calisanlari yoneticilerinden korktuklar1 ve c¢ekindikleri igin
kurum igindeki glven duygusu davranislariyla dogru orantili olarak arttigi/azaldigi

goriilmiistiir.

Arastirmamizin dordiincii kisminda bagimli degisken olan kayirmaciligin orgiitsel
sessizlik degiskenleri iizerine olan etkisi Olc¢lilmiistiir. Yapilan regresyon analizinde

diizeltilmis R? degeri c¢ok diisik oldugundan kayirmaciligin, orgiitsel sessizlik
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degiskenlerinden kabullenici, korumaci sessizlik degiskenlerinde istatistiksel olarak
anlamli olmadig1 ancak korunmaci sessizlik {izerinde anlamli oldugu goriilmiistiir. Yani
kayirmaciligin Orgiitsel sessizlik degiskenleri ilizerindeki etkisi diigiik diizeyde kabul
edilmistir.

Arastirmamizin besinci kisminda bagimli degisken olan orgiitsel giivenin Orgiitsel
sessizlik degiskenleri iizerine olan etkisi Olciilmiistiir. Yapilan regresyon analizinde
diizeltilmis R? degeri ¢ok diisiik oldugundan OoOrgiitsel giivenin, Orglitsel sessizlik
degiskenlerinden kabullenici, korumaci sessizlik degiskenlerinde istatistiksel olarak
anlamli olmadig1 ancak korunmaci sessizlik iizerinde anlamli oldugu gorilmistiir. Yani
orgutsel glvenin orgutsel sessizlik degiskenleri {lizerindeki etkisi diisiik diizeyde kabul

edilmistir.

Arastirmamizin son bolimiinde Orgiitsel giivenin aracilik roli arastirilmistir.
Bagimsiz, bagimli ve araci degiskenler arasinda yapilan ¢oklu regresyon analiz sonuglarina
gore;

a) Istatiksel olarak orgiitsel sessizlik degiskenleri ile aract degisken
olan orgiitsel gliven arasinda kurulan model diisiik diizeyde anlamlidir.

b) Istatiksel olarak orgiitsel sessizlik degiskenleri ile bagimli degisken
kayirmacilik arasinda kurulan model ¢ok diisiik diizeyde anlamlidir.

C) Aract degisken oOrgiitsel giivenle bagimli degisken kayirmacilik
arasinda kurulan model diisiik diizeyde anlamli bulunmustur.

Sonug olarak yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucuna gore orgiitsel giiven modele
aract degisken olarak eklendiginde orgiitsel sessizlik (bagimsiz degisken), kayirmacilik
(bagimli degisken) lizerindeki etkisi azalarak istatiksel olarak anlamli etkisini yitirmistir.
Dolayisiyla orgiitsel sessizlik ile kayirmacilik arasindaki iligkide aracilik rolii oldugu

kanitlanmustir.
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EK-1
ANKET FORMU

Degerli Katilimci,

Bu caligma akademik bir ¢aligmaya veri saglamak amaciyla hazirlanmistir. Sorularin
dogru ya da yanlis cevabi yoktur. Icinizden geldigi gibi cevaplamamz biiyiik 6nem
tagimaktadir. Arastirmanin basarist sorulara vereceginiz igten ve samimi cevaplara

baglidir. Anket sorular1 kapsaminda acik kimliginizi ortaya cikaracak nitelikte soru

bulunmamaktadir. Arastirma acisindan Kkimliginiz degil cevaplarnmz 6nem

tasimaktadir.

Ayten TASKIN

1. Egitim Durumunuz . [J [Ikdgretim O Lise [ Lisans O
Yuksek Lisans [ Doktora

2. Yasmiz

3. Cinsiyetiniz . [ Kadmn 1 Erkek

4. Calisma Siireniz

5. Medeni haliniz . Evli [1Bekar

6.Cahistigimiz kurum . [ Kamu O Ozel

= — =
Bu béliimde size, siz ve isinizle ilgili cesitli sorular yoneltilmistir. Liitfen icinde é % <§E N = é =
bulundugunuz durumu en iyi ifade eden secenegi seciniz - S &’ xrl=So
S| O |g3|2| 52
ZE| E |27|E| &
Maddeler 22| < |< [g| &<
M X Y |X X| 42X
1 | Alinacak kararlara riza gosteren biri oldugumdan diisiincelerimi kendime saklarim. 1 2 3 |4 5
2 | Problemlere ¢6ziim iiretme noktasinda goriislerimi kendime saklarim
Benimle ilgili olmadigi i¢in degisime yonelik yapilan 6neriler hakkinda konusmakta
3 | e 1 2 3 |4 5
isteksizimdir
Lehime bir degisiklik yaratacagina inanmadigim i¢in, kendimi gelistirmeye yonelik fikirlerimi
4 |- L 1 2 3 |4 5
ifade etmekten cekinirim
Beni alakadar etmedigini diisiindiigiim i¢in, buradaki iglerin nasil daha iyi yapilabilecegi
5 AT 1 2 3 |4 5
konusundaki goriislerimi ifade etmekten kaginirim
Bu kurumdaki devamliligimi korumak amaciyla eksik hususlar diizeltmeye yonelik var olan
6 P 1 2 3 |4 5
goriislerimi agiklamaktan sakinirim.
7 | Bu kurumda calismaya devam edebilmek i¢in is ile ilgili olumsuz durumlar1 gérmezden gelirim 1 2 3 |4 5
8 Yoneticimin tepkisinden korktugum veya cekindigim i¢in ortaya ¢ikan problemlere yonelik 1 2 3 |4 5
cozimlerimi gelistirmekten ¢ekinirim
9 Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim igin is ile ilgili bilgilerimi kendime 1 2 3 |a 5
saklarim
10 Yoneticimin tepkisinden korktugum veya cekindigim igin degisime iliskin fikirlerimi ileri 1 2 3 |2 5

siirmem ve konugmam
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11 Calistigim kurum ile ilgili sirlart agiklamam konusunda baskalarindan gelen baskilara 1 2 3 |2 5
direnirim.

12 | Calistifim kuruma zarar verebilecek bilgileri agiklamay1 reddederim 1 2 3 |4 5

13 | Calistigim kurum ile ilgili gizli kalmasi gereken bilgileri en uygun sekilde muhafaza ederim 1 2 3 |4 5

14 Calistigim kurum ile olan igbirligime dayanarak, gizli kalmasi gereken bilgileri kendime 1 2 3 |a 5
saklarim

15 | Calistifim kuruma yararli olmak amaciyla sahip oldugum bilgilerimi saklarim 1 2 3 |4 5

16 | Genel anlamda, is arkadaslarim oldukga giivenilirdir. 1 2 3 |4 5

17 | Calistigim isyerinde bizler, ¢cogunlukla diger bir kisinin duygularini dnemseriz 1 2 3 |4 5

18 | Calisma arkadaslarim arkadas canlisidir 1 2 3 |4 5

19 | Calistigim igyerinde bir “takim ruhu” yoktur 1 2 3 |4 5

20 | Birlikte ¢alistigim insanlarda ciddi bir giivenilirlik sorunu var 1 2 3 |4 5

21 | Calistigim igyerinde bizler birbirimize giiveniriz 1 2 3 |4 5

29 Calisanlarin tiye olduklari sendikalarla ilgili herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit 1 2 3 |2 5
davranilir.

23 | Calisanlarin cinsiyetleriyle ilgili herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit davranilir. 1 2 3 |4 5

24 | Calisanlarin siyasi goriisleriyle ilgili herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit davranilir. 1 2 3 |4 5

o5 Calisanlarin arasinda, mesleki kidemlerine gore herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit 1 2 3 |a 5
davranilir.

26 | Calisanlarin arasinda, memleketlerine gore herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit davranilir. 1 2 3 |4 5

27 | Calisanlarin branglariyla ilgili herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit davranilir. 1 2 3 |4 5

28 Calisanlarin sicil notlariin verilmesiyle ilgili herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit 1 2 3 |4 5
davranilir.

29 Odiillendirilecek &gretmenlerin teklif edilmesinde herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit 1 2 3 |a 5
davranilir.

30 Gorevini aksatan dgretmenlerin cezalandirilmasinda herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit 1 2 3 |2 5
davranilir.

31 Calisanlarin kural ihlallerinde(kilik, kiyafet, térene katilma gibi) herhangi bir ayrim yapilmaz 1 2 3 |4 5
herkese esit davranilir.

32 Calisanlarin derse zamaninda veya geg¢ girip ¢ikmalarinda herhangi bir ayrim yapilmaz herkese 1 2 3 |a 5
esit davranilir.

33 Gorevlerini geregi gibi yapmayan 6gretmenler arasinda herhangi bir ayrim yapilmaz herkese 1 2 3 |2 5
esit davranilir.

34 | Calisanlara izin vermeyle ilgili herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit davranilir 1 2 3 |4 5

35 Calisanlarin sikayetlerinin dikkate alinmasinda herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit 1 2 3 |a 5
davranilir

36 Calisanlara sosyal kuliip ¢aligmalari ile ilgili gorevlendirmelerinde herhangi bir ayrim yapilmaz 1 2 3 |2 5
herkese esit davranilir

37 Calisanlarin belirli giin ve haftalarla ilgili gérevlendirmelerinde herhangi bir ayrim yapilmaz 1 2 3 |4 5
herkese esit davranilir.

38 Okullarda olusturulan kurullarda (satin alma, muayene ve teslim alma vb) &gretmenleri 1 2 3 |a 5
gorevlendirmede herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit davranilir.

39 | Ogretmenler arast i boliimii yapilmasinda herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit davranilir. 1 2 3 |4 5

40 Ogretmenlere egitim ve ogretimle ilgili ek gorevler vermede herhangi bir ayrim yapilmaz 1 2 3 |4 5
herkese esit davranilir.

M Okulda yapilacak faaliyet ve etkinliklere katilacak 6gretmenleri gorevlendirmede herhangi bir
ayrim yapilmaz herkese esit davranilir.

42 Okul i¢i gorev dagiliminda (is yiikii agisindan) herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit 1 2 3 |a 5
davranilir.

43 Ogretmenlerin haftalik ders programlarmin hazirlanmast ile ilgili herhangi bir ayrim yapilmaz 1 2 3 |4 5
herkese esit davranilir.

44 Ogretmenlerin nébet gizelgesinin hazirlanmasinda herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit 1 2 3 |4 5
davranilir.

45 | Simuf dagitiminin planlanmasinda herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit davranilir. 1 2

46 | Ders dagitiminin planlamastyla ilgili herhangi bir ayrim yapilmaz herkese esit davranilir. 1 2
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Yukarida baghg gosterilen tez ¢alismamin;

a) Giris,

b) Ana béliimler ve

¢) Sonug kisimlarindan olugan toplam ...94......... sayfalik kismna iligkin, 15/01/2018 tarihinde enstitil tarafindan
Turnitin adl intihal tespit programindan asagida belirtilen filtrelemeler uygulanarak ahnmig olan orijinallik raporuna
gore, tezimin benzerlik oram % ...28... ‘dir.

Uygulanan filtrelemeler: (Hangi filtreleme uyguland ise ilgili kutucuk isaretlenmelidir.)

[

I-  Kaynakga harig

2-  Ahntilar hari¢

3- Benzer kelime sayis1 10 adet
yapildiginda en fazla %10,

[]x

1-  Kaynakga harig

2-  Alintilar dahil

3- Benzer kelime sayis1 10 adet
yapildiginda en fazla %30'u gegmemelidir.

Tez ¢aligmamin herhangi bir intihal icermedi gini; aksinin tespit edilecegi muhtemel durumda dogabilecek her
tiirlit hukuki sorumlulugu kabul ettigimi ve yukarida vermis oldugum bilgilerin dogru oldugunu beyan ederim.

Yukarida belirtilen baglikta danismanimla birlikte tamamlamig oldugum tezimin fikir/aragtirma sorusu, ybntem,
bulgular ve tartigma kisimlari 6zgiin olup kismen veya tamamen diger calismalardan alman kisimlar oldugu
durumlarda kaynak belirtilmesine dikkat edilmigtir. Tezimin, tez yazim kurallarina uygun olarak ve intihal
olmaksizin hazirladigimi taahhiit eder; intihal olmasi durumunda tez cahgmamin bagarisiz sayilacagimi ve
mezuniyetimin iptalini kabul ederim.

Geregini saygilarimla arz ederim.
Ogrencinin Ad1 Soyadi : Ayten TASKI /)
. e

Imzas1

.... Tarih: 15/01/2018

Yukarida kisisel ve tez bilgileri verilen 6grencimin belirtilen baglikta birlikte tamamlamig oldugumuz tez
¢aligmas1 Turnitin intihal yazihm programinda kontrol edilmis ve etik bir ihlale rastlanmamigtir. Intihal yazilim
programinin rapor ¢iktis ektedir. Ayrica tezin fikir/aragtirma sorusu, yontem, bulgular ve tarigma kisimlari 6zgiin
olup kismen veya tamamen diger ¢aligmalardan alinan kisimlar oldugu durumlarda kaynak belirtilmesine dikkat
edilmigtir,

Geregini saygilarimla arz ederim.

Dog.Dr.Abdullah CALISKAN

imzasi

Ek: Intihal yazilim programinin rapor ¢iktisi



Orglitsel Sessizligin
Kayirmaciliga Etkisi Orgiitsel
Gulvenin Aracilik Roli: Mersin ili

Ornegi

Yazar Ayten Taskin

Génderim Tarihi: 15-Oca-2018 10:46AM (UTC+0200)

Génderim Numarasi: 902834754

Dosya adi; AYTEN_TA_KIN-2-15.01 2018-KAYNAK_A_HAR.docx (652.21K)
Kelime sayisi; 22115

Karakter sayisi: 157266



Orglitsel Sessizligin Kay:rmac#l:ga Etkisi Or
| _ Aracilik Rolj: Mersin i Orneg:

s g B e S,

ORIJINALLIK RAPORU

28 .3 4 26

BENZERLIK ENDEKS| INT ERNET
KAYNAKLAR]

gutsel Glivenin

YAYINLAR OGRENC] ODEVLER]

-

BIR NCIL KAYNAKLAR

e st e Ao

T A bt

. Submltted to Trakya University

Ogrenci Odevi

%1 1
. Subm:tted to Toros Aniversites; 3
Ogrenc i Odevi O/o

. Submitted to Bahceseh:r Umvers;ty

Ogrenci i Odevi

e et ettt i

%2
YL Universites 2
: ) o)
¥ Ogrenci Odevi /0

a

Subm tted to Kocaeli (1

Submj fted to | %tanbu I Gelisim Universit ity
Ogremc; Cdevi

n Submit‘ted to Beykem Universites;

%1
quenﬂ Odevi /0

. Submltted to Izmir Katip Aelebi Aniversitesi y 1
(0]

Ogrenci Odevi

Submltted to Marmara University 1
n Ogrenm@dew %



Www.laau.edu.kg
%1

Internet Kaynagi

share. pdfonlme com |

internet Kaynagi

. sbe.ibu.edu tr 1
Internet Kaynagi %

Submltted to lnonu University | 1
Ogremi Odevi %

Subm:tted to lstanbul Kultur University y 1
0

Ogrenci Odevi

acikarsiv.ankara. edu.tr
%1

Internet Kaynag

. Submitted to Mlddle East Technical University 1
Ogrenci Odevi %

B N wwmqmm.@%.ww%wmw%_wwm R e o S R et

aoékerﬁgim.d@u,mmr 1
%

internet Kaynag

Alintilari cikart Kapi Estesrmelen ckar
Bibliyografyayi Gikart



	İKİNCİ BÖLÜM
	KAYIRMACILIK
	ÜÇÜNCÜ BÖLÜM
	DÖRDÜNCÜ BÖLÜM
	ÖZGEÇMİŞ.............................................................................................................................116 EKLER................................................................................................................
	ÇİZELGELER LİSTESİ

	İKİNCİ BÖLÜM
	KAYIRMACILIK
	ÜÇÜNCÜ BÖLÜM
	DÖRDÜNCÜ BÖLÜM
	İlgiAlanları




