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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Sessizlik iliskisi Uzerine Bir
Inceleme

Giilsah TIKTAS

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Ana Bilim Dah

Yonetim ve Organizasyon Programi

Bu arastirmada orgiit kiiltiirii, orgiitsel 6zdeslesme ve orgiitsel sessizlik
kavramlar1 arasinda nasil bir iliski oldugu ortaya koymak amaclanmistir. Bu
iliskinin olciimlenmesine yonelik Cooke ve Lafferty’nin (1987) (")rgiit kiiltiir
envanteri, Mael ve Ashforth’un (1991) orgiitsel o6zdeslesme ve Dyne ve
digerleri’nin (2003) orgiitsel sessizlik 6lcegi kullanilarak anket olusturulmustur.
Arastirma kapsaminda, yerel yonetimlere bagh bir biiyiiksehir belediyesinde
gorev yapan 402 isgoren iizerinde uygulama gerceklestirilmistir.

Elde edilen verilere oncelikle acgiklayici faktor analizi uygulanmistir.
Analiz sonucunda ii¢ ana orgiit kiiltiir tipi yedi alt boyut, orgiitsel 6zdeslesme
bir alt boyut, orgiitsel sessizlik ol¢egi ise ii¢ alt boyut olarak meydana gelmistir.
Yapilan analizlerde kurumda pasif savunmaci orgiit kiiltiirii 6zelliklerinin ve
prososyal sessizlik davramisinin daha fazla oldugu, buna ek olarak
katihmeilarin orgiitsel d6zdeslesme diizeyi goreceli olarak yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Ayrica korelasyon analizlerinde, yapic Kkiiltiir, agresif savunmaci
kiiltiir, pasif savunmaci Kkiiltiir, orgiitsel ozdeslesme, uysal/ilgisiz sessizlik,
savunmacyr/kendini korumaya yonelik sessizlik ve prososyal sessizlik boyutlar:

arasinda anlamh iliskiler goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Ozdeslesme, Orgiitsel Sessizlik



ABSTRACT
Master Thesis
A Research on Relationship Between Organizational Culture,

Organizational Identification and Organizational Silence

Giilsah TIKTAS

Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Business Administration

Management and Organization Program

The purpose of this study is yo examine the relationship between
organization culture, organizational identification and organizational silence.
For estimating this relationship a survey is conducted by using Moel and
Ashforth’s (1991) organizational identification scale and Dyne and et all. (2003)
organizational silence scale and Cooke and Lafferty’s (1987) organization
culture inventory. The data fort his study is collected from 402 staffs working in
a metropolitan municipality in Turkey.

The data are anaylzed primarily with expolarotory factor analysis. In the
result of this analysis, three general organization culture types are consisting of
seven sub dimensions, organizational identification is consisting of one sub
dimension and organizational silence is consisting of three sub dimensions. In
the analysis, it is spotted that the organization has more passive/defensive
organizational culture features and prosocial silence behaviour than the others,
additionally the staff’s organizational identification level is relatively high.
Furthermore, in the correlation analysis, it’s occured significant relationships
between some dimensions of organizational culture and organizational
identification, oragnizational silence dimensions, but additional studies are

needed to affirm the generality of the findings.

Keywods: Organizational Culture, Organizational Identification, Organizational

Silence
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GIRIS

Glinlimiizde Orgiit ve iggoren arasindaki psikolojik iliskiyi ve bu iliskinin
yaratt1ig1 sonuclari inceleyen bir¢ok alt calisma alan1 mevcuttur. Orgiitsel sessizlik de
bu c¢alisma alanlarindan biridir. Genel anlamda, oOrgiitsel sessizlik; isgorenlerin
fikirlerini, endiselerini ve faaliyetlere iliskin problemler hakkindaki diisiincelerini
bilingli olarak kendilerine saklamasi ve zaman igerisinde kollektif (ortaklasa) bir hal
alip orgiit genelinde ortaya ¢ikmasidir. Yapilan ¢aligsmalarda, isgdrenlerin kendilerine
giivenseler dahi fikirlerini agiklamada tereddiit ettiklerini, tartismalarda agikca
konusmayn1 riskli bulduklarina iliskin sonuglar dikkat cekmektedir (Premeaux, 2001;
Morrison ve Milliken, 2000). Bu durum, bir yandan o6rgiit i¢inde sorunlarin gizli
kalmasi, olumsuz geribildirimlerden kag¢inilmasi, sorunlarin ¢oziilmemesi, degisime
ve gelismeye yonelik yeni fikirlerin ortaya ¢ikmamasi gibi orgiitler izerinde olumsuz
sonuglar yaratmakta, diger yandan orgiite baglhiligin diisiik olmasi, is doyumunda
azalma, isten ayrilma, aidiyet duygusunda azalma gibi isgorenler iizerinde olumsuz
etkiler dogurmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000). Bu baglamda, orgiitlerdeki
insan kaynagmin bilgi, beceri ve iyilestirme Onerileri Onemli bir girdiyi
olusturdugundan, isgorenlerin sessiz kalmalarinin altinda yatan temel sebepleri
tanimlamak, s6z konusu olumsuzluklarin kaldirilmasi i¢in 6rgiit yoneticiler agisindan
olduk¢a onemlidir.

Orgiitityle 6zdeslesmis isgorenler, goniil giicii ve is doyumu yiiksek, orgiitiin
basarisin1 kendi basarisi, basarisizligini da kendi basarisizligi olarak goérmektedir
(Bartels, 2006: 10). Buradan hareketle oOrgilitsel sessizlik, orgiitler tarafindan
istenmeyen ve onlenmesi gereken bir davranigken; orgiitsel 6zdeslesmenin de yiiksek
olmasi istenen bir orgiitsel davranis degiskeni oldugu sonucuna varilabilir.

Ogrenilen ve paylasilan degerler, normlar, inanglar, davrams ozellikleri ve
semboller olarak ifade edilen orgiit kiiltiirli, orgiit icerisinde isgorenler tarafindan
orgiitsel hedeflerin anlasilmasin1i ve benimsenmesini saglayan biitlinlestirici bir
unsurdur. Gugli ve tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenmis bir 6rgiit kiiltlirtin varligi
isgorenlerin orgiitleri ile Ozdeslesme diizeylerine ve bunun yaninda Orgiitte
diisiindiiklerini  acikca ortaya koyabilmekte oOnemli katkilar saglayacagi

distiniilmektedir.



Bu dogrultuda, orgiit kiiltiiri, orgiitsel 6zdeslesme ve oOrgiitsel sessizlik
degiskenleri arasindaki iliskiyi belirlemek bu c¢alismanin temel amacim
olusturmaktadir. Bu kapsamda caligsma dort boliimde ele alinmistir.

Calismanin birinci bdliimiinde orgiit kiiltiiri kavrami tanim ve anlami, orgiit
kiiltliriiniin unsurlar1 incelenerek, bir¢cok orgiit kiiltiiri tanim1 oldugundan buna bagl
olarak tanimlanmis bir¢ok Orgiit kiiltlirii modeline de deginilmistir.

Ikinci boliimde ise orgiitlerin etkili bir sekilde yasamin devam ettirmesinde
hayati 6neme sahip olan insan unsurunun daha etkin, orgilite bagl ve daha iistiin
performansla ¢alismasin1 saglayan onemli unsurlardan olan orgiitsel 6zdeslesme
kavrami tanim ve anlami acgiklanmig ve orgiitsel 6zdeslesmenin dayandigi modellere
yer verilmigtir.

Ucgiincii boliimde “drgiitsel sessizlik” kavraminin tanimma ve bu kavramla
ilgili yaklasimlar ele alinmis olup, orgiitsel sessizlik iizerinde etkili orgiitsel ve
bireysel faktorler, orgiitsel sessizligin bireysel ve orgiitsel sonuglarina deginilmistir.
Isgoren niyetlerine gore orgiitsel sessizlik davramginin bigimleri aktarilmistir.

Dordiincii ve son boliimde ise orgiit kiiltiirii, orglitsel 6zdeslesme ve oOrgiitsel
sessizlik iligkisi {izerine gerceklestirilen alan arastirmasinin sonuglar1 agiklanmistir.
Bu kapsamda, aragtirmanin amag¢ ve 6nemi, ¢alisma sonucunda elde edilen bulgular
detayli olarak incelenmis olup, arastirmaya yonelik bulgularin degerlendirilmesinden

sonra ¢alisma, sonug ve gelecek calismalara oneriler ile tamamlanmistir.



BIRINCIi BOLUM

ORGUT KULTURU KAVRAMININ TANIMI VE ANLAMI, OGELERI VE
ORGUT KULTURU MODELLERI

1.1. ORGUT KULTURU KAVRAMININ TANIMI VE ANLAMI

Orgiit Kiiltiirii kavrammin ortaya ¢ikmasinda ve yayginlasmasinda Peter-
Waterman’in (1982) “In Search of Excellence” ve Deal ve Kennedy’nin (1982)
yazdig1 “Orgiit Kiiltiirii” adli eserler 6nemli rol oynamistir. Ayni zaman igerisinde,
W. Quchin’nin (1981) “Z Teorisi”, Pascale ve Atos’un (1981) “Japon YOnetim
Tarz1” adli eserleri de biiylik 6nem tagimaktadir.

Orgiit Kiiltiirii kavrami ilk defa Amerkan akademik literatiiriine Pettigrew
(1979) tarafindan Administrative Sicence Quarterley’de yayinlanan “On Studying
Organizational Cultures” adli makale ile yeralmistir. Bazi arastirmacilar Orgiit
kiiltiiri  kavraminin ortaya ¢ikisini, Neo-Klasik Yonetim Akiminin temelini
olusturan, Elton Mayo ve arkadaglar1 tarafindan yapilan Hawthorne aragtirmalari
oldugunu ifade etmislerdir (Terzi, 2000: 20). Orgiitsel kiiltiir aragtirmalarmnin, insan
iligkileri yaklagimiyla yapilan arastirmalar arasindaki ortak bag, bicimsel olmayan
orgiit ve sosyal yapilarda ele alinmig olmalaridir.

Orgiit kiiltiiriine iliskin literatiir incelendiginde genel kabul gérmiis ortak bir
tanima rastlamak oldukca giictlir. Arastirmacilar genellikle, degisik yaklasimlardan
hareket ederek ya da arastirma amaglarina bagli olarak orgiit kiiltiirii kavramini
tanimlanmaya c¢alisilmiglardir.

Ornegin Schein’e (2004: 9) gore orgiit kiiltiirii, dissal adaptasyon ve igsel
entegrasyon problemleriyle basa cikmak i¢in bir grup tarafindan ortaya atilan,
kesfedilen, ogrenilerek gelistirilen ve yeni tiyeler, bu tiir problemlerle iligkilerinde,
algilamalar1 diigiinmeleri ve hissetmeleri i¢in bir yol olarak &gretilen varsayimlar

modelidir.



Pettigrew (1979: 570) ise oOrgiit kiiltiiriinii, belirli bir grup i¢in belli bir zaman
diliminde gecerli olan, kabul edilmis anlamlar biitiinii olarak nitelendirirken, kiiltiiriin
varlik nedenlerini, sembol, dil, ideoloji, inang rituel ve mitler olarak belirtmistir.

Schwartz ve Davis (1981: 33) ise Orgiit kiiltiirlinli, Orgiitteki grup ve
bireylerin davranislarini 6nemli 6l¢lide sekillendiren normlarin olugmasini saglayan
ve Orglit iiyelerince paylasilan inanglar ve beklentiler biitiinli olarak tanimlamustir.

Brown ve Starkey (1994: 808) 6rgiit kiiltiirline baska bir agidan yaklasmis ve
yaygin olarak paylasilan ve insanlarin iste nasil davranacagiyla ilgili olan inanglar ile
hangi amag¢ ve gorevlerin O6nemli oldugunun ayrimima varilmasini saglayan
degerlerin olusturdugu bir seti olarak tanimlamaktadir.

Peters ve Waterman’a (1987) gore, baskin ve paylasilan degerlerden olusan,
caliganlara sembolik anlamlarla yansiyan, orgiit i¢indeki, hikayeler, inanglar,
sloganlar ve masallardan meydana gelmis bir yap1 olarak tanimlarken (Sargut, 1987:
383).

Buna benzer bir tanimda Robbins (1996: 681) tarafindan, ¢alisanlar arasinda
“paylasilan degerler sistemi” ve bunun bir orgiitii diger bir orgiitten ayiran temel
ozellik oldugunu belirtmistir.

Daft (1998: 368) ise, bir orgiite yeni katilanlara 6gretilen ve Orgiit liyeleri
arasinda paylasilan degerler, inanclar, anlama ve diisiinme sekli olarak tanimlamistir.

Arosyaswamy ve Byles (1987: 648) orgiit kiiltlirtinii farkli bir boyutta; ic
uyum (kaynagma) derecesi ve dis uyum (strateji ve ortam ile baglantilar) derecesi
bazinda kavramsallastirarak, “belirli bir zamanda, herhangi bir 6rgiitiin degerlerine
ve ideolojilerine iligkin istii kapali, paylasilan ve iletilebilen anlayislar biitiinii”
olarak tanimlamustir.

Jones (2004: 195) orgiit kiiltiiriinii, oOrgiitin disindaki diger insanlar,
misteriler ve tedarikgiler ile Orgiit liyelerinin kendi aralarinda iliskilerini ve
etkilesimlerini kontrol eden paylasilan degerler ve normlar diizeni olarak ifade
etmistir.

Ozellikle sembol ve sembollestirme kavramlarina énemin artmasi ile birlikte
farkli bir bakis agisiyla Croft (1990: 17), orgiit kiltiirii, tarihsel kalitim, i¢cgiidii ve

ruh, 6nem verilen degerler, gelenekler ve kahramanlar biitiinii, yol gdsterici felsefe



ve kisilik veya bir grup tarafindan kurulan ve kusaktan kusaga aktarilan yasam
bi¢gimlerinin toplami1 seklinde tanimlamistir.

Benzer bir tanim Barnett tarafindan verilmistir. Barnett’e (1988: 334) gore
orgiit kiiltiirti, orgiitlerin, degerlerini, davranigsal beklentilerini, ortak deneyimlerini
ve kendi imajlarini1 calisanlariyla paylastigi ortak semboller sistemi olarak ortaya
konmustur.

Smircich (1983: 344) ise orgiit kiiltiiriinii, igsel bir degisken olarak, orgiitii bir
arada tutan ve zamanla genisleyen inanglar, semboller, térenler ve mitler gibi
paylasilan degerlerle ifade etmektedir. O’na gore, oOrgiit kiiltliirii oncelikle Orgiit
iiyelerine bir kimlik duygusu saglar ve sosyal sistemin dengesini gii¢lendirir. ikinci
olarak, bireyin kendisinden daha biiyiik bir seye bagli olmasm saglar. Ugiincii
olarak, kiiltiir sosyal sistemin dengesini giiclendirir. Son olarak, davraniglari
yonlendiren ve sekillendiren bir rasyonellestirme islevi olarak isler (Smircich,
1983:345-346). Bunun yaninda, kiiltiirel bakis acisinin orgiitsel anlamda ne ifade
ettigi ve kiiltlirlin icerigini anlamh olarak nasil degerlendirildigi diger bir ifadeyle
kiiltiir ve orgiit olarak iki farkli degiskenin birbirleri ile nasil kesistiginin belirlenmesi
gerekliligini ortaya koymustur (Smircich, 1983:339). Bu baglamda, antropolojiden
kiiltiir kavramini ve orgiit teorilerinden orgilit kavramini, karsilagtirmali yonetim,
kurum kiiltiirli, orgiitsel bilis, Orgiitsel sembolizm, bilingsiz siirecler ve oOrgiitler
konular ile 6rgiit kiiltiirlinii bes farkli bakis agisi ile ele almistir. Kiiltiirler aras1 ya da
karsilagtirmali yonetimde, kiiltiir, insanin biyolojik ve fizyolojik ihtiyaglarina hizmet
eden, orgiitler ise gorevlerin yerine getirilmesinde ve basarilmasinda gerekli olan bir
arag, Orgiit kiiltiirii yaklagiminda, kiiltlir adapte edici ve diizenleyici bir mekanizma,
orgiitsel bilis yaklasiminda, kiiltiir paylasilan bilislerin bir sistemi, Orgiitsel
sembolizm yaklagiminda kiiltiir, paylasilan sembollerin ve anlamlarin bir sistemi ve
son olarak bilingsiz siiregler ve orgiitler yaklasiminda kiiltiir, aklin evrensel bilingsiz
altyapisinin bir izdiisiimii, Orgiitler ise bilingsiz sekilde ortaya c¢ikan formlar ve
uygulamalar olarak olusmaktadir (Smircich, 1983:342). Bu tanimlamalar 1s181nda,
karsilagtirmali yonetim ve kurum kiiltiirii kapsaminda orgiit kiiltiiriini bagimsiz ve
i¢gsel bir orgiitsel degisken olarak, digerlerinde ise soyut degisken olarak (6rnegin
metafor, sembol gibi) ele alinmasmin orgiit ve kiiltiir arastirmalarinda gerekliligini

savunmaktadir (Smircich, 1983: 342).



Deshpande ve Webster ise “bireyin orgiitsel isleyisi anlamasina yardimci olan

ve onun Orgiit icindeki davranislar ile ilgili normlar saglayan ortak deger yargilari ve

inanglar diizeni” olarak tanimlamislardir (Deshpande ve Webster, 1989: 5).

Orgiit kiiltiirii kavram ile ilgili diger énemli tanimlar, J. C. Spender (1985),

Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan degerler sistemi, C. O ’Reilly (1991), giiclii ve

genis Ol¢iide paylasilan temel degerler, G. Hofstede (1980), bir orgiit liyesini diger

orgiitlerin iyelerinden ayiran kollektif olarak programlanmis diistinceler, Ouchi

(1985); Orgiitiin calisanlarina verdigi deger ve inanglarla ilgili semboller, térenler ve

mitler biitiinli olarak tanimlamiglardir (Griffin ve Moorhead, 1989: 494).

Terzi (2000: 23) tarafindan orgiit kiiltiirii tanimlar1 belli bakis acilarina gore

siiflandirmigtir. Bu siiflandirmada;

1-

Rasyonalist goriise gore, “bir hedefin etkili olarak gergeklestirilmesi i¢in bir
ara¢ olarak goriilmekte ve paylasilmis diisiinceler, ideolojiler, degerler,
varsayimlar, beklentiler, tutumlar, belirli bir toplulugun birlikte gelistirdigi
normlar” olarak Orgiit kiiltlirii tanimlanmaktadir.

Islevci yaklagimda, Kkiiltiiriin nasil dogdugu, hangi fonksiyonlara sahip
oldugu, nasil yayildigi, degistigi konular1 dikkate alinmaktadir. Buradan da
“belirli bir grubun igsel biitlinlesme ve digsal uyum sorunlarini ¢oziimlerken
yarattig1, kesfettigi, gelistirdigi, gecerli kabul edilecek, yeni iiyelere sorunlara
iligkin dogru bir algilama, diisiinme ve hissetme yolu olarak 6gretilecek kadar
etkin, varsayimlar veya inanglar bitiinii” olarak oOrgiit kiltirii ifade
edilmektedir (Sargut, 2001: 107).

Sembolik yaklagimda ise kiiltiir, paylagilan anlam ve semboller sistemi olarak
tanimlanir. Smircich (1983), kiiltiir kavramlarinin Orgiitler i¢in Onemini
aragtirmig, Orgiit kiiltlirliniin semboller merkezli oldugunu, kiiltiiriin insan
etkilesimlerine bagli olustugunu, kiiltiiriin insan zihninde olustugunu ve
bunun semboller olarak bilinebilecegini ileri siirmistiir.

Bu tanimlari ¢ogaltmak miimkiindiir ancak yapilan literatiir incelemesinde

orgiit kiiltiirii tamimlarinda bazi ortak noktalar dikkat cekmektedir. Bunlar su sekilde
ifade edilebilir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 97-98);



1- Orgiit kiiltiirii oncelikle orgiit icerisinde yer alan bireyler tarafindan
paylasilan degerlerdir.

2- Orgiit kiiltiirii tarafindan olusan degerler, orgiit igerisindeki tiim bireyler
tarafindan kabul gormektedir.

3- Bu degerlerin ¢alisanlar tarafindan tasinan sembolik anlamlart mevcuttur. Bu
anlamlar orgilit i¢inde calisan insanlarin birbirleriyle kurmus olduklari

etkilesim ile 6grenilirler.

1.2. ORGUT KULTURUNUN OGELERI

Her toplum gibi her o6rgiitiin de kendine has kiiltiirleri vardir. Bu farkliliklar,
kiiltiirlerini olusturan Ogeler ile bunlarin disa gosteriminden kaynaklanmaktadir.
Literatiirde nasil ki farkli bakis acgilariyla birgok orgiit kiiltiirii tanimi1 mevcut ise
orgiit kiiltiirli unsurlarina iliskinde tek bir ortak yaklasim s6z konusu degildir.

Orgiit kiiltiiriine iliskin unsurlar incelendiginde bazi temel siniflandirmalar
dikkat ¢ekmekte ancak temel olarak yapilan siniflandirmalarda orgiit kiiltiiriiniin
unsurlari, sembol, toren, hikaye, dil, norm, deger ve varsayimlar dikkat ¢ekmektedir.

Baz1 aragtirmacilara gore Orgiit kiiltiiriiniin unsurlari, yiizeyde yer alan,
goriilebilir unsurlar ve daha derin diizeyde yer alan goriillemez unsurlar olmak tizere
iki sekilde smiflandirilmistir. Goriilebilir unsurlar, orgiitiin i¢inde gozlenebilen
unsurlarken (kiyafet, hikayeler, semboller, térenler vb.), oOrgiitte somut sekilde
goriilmeyen unsurlar daha derin diizeyde yer alir ve davramisa bi¢cim (deger,
varsayim, normlar) vermektedir (Daft, 1991: 75; Duncan, 1989). Diger bir
simiflandirma da, orgiit kiiltlirii unsurlari, goriiniim ve degisme kabiliyeti agisindan
degerlendirilerek siniflandirilmistir. Bu smiflandirmaya gore daha derin diizeydeki
unsurlar, insanlar tarafindan paylasilan degerleri ifade eder ki bu diizeyde kiiltiirii
degistirmek c¢ok zordur. Goriinlir diizeyde olan unsurlarda ise, iggérenlere yol
gosteren somut davranig modelleri yer alir. Meek’e gore diger bir Orgiit kiiltiir
unsurlar1 asagidaki gibi siiflandirilmistir (1988: 229-236);

e Semboller (Artifaktlar), insanlarin isitebilecegi, gorebilecegi ve
hissedebilecegi somut orgiitsel unsurlardir.

e Ideoloji (mitoloji ve diisiince sistemleri).



e Torenler (gergeklestirilen torensel etkinlikler).

Literatiirde yukaridaki ifadeleri destekleyen bircok benzetme vardir.
Bunlardan en bilineni buz dag1 benzetmesidir. Orgiit kiiltiiriiniin bir buz dag1 olarak
diisiiniirsek, kiiltlirin goriinlir unsurlar1 ve yiizey altinda kalmis, daha derin
diizeydeki unsurlarla desteklendigini ifade eder. Bir diger dikkat ¢eken yorum ise
orgiit kiiltiiriiniin bir sogan sekline benzetilmesidir. Buna gore, kiiltiiriin farkli
unsurlara sahip oldugunu, goriiniir diizeydeki unsurlarin, daha derin diizeydeki
unsurlarla desteklendigini ve daha derin diizeydeki unsurlari korudugunu tarif etmek
icin kullanilmustir.

Orgiit kiiltiirii literatiiriine biiyiik katkis1 olan Schein ise, orgiit kiiltiiriiniin
unsurlarini sistematik olarak incelemis ve kiiltiir diizeylerini ifade etmek i¢in daha
kapsamli bir cati gelistirmistir. Orgiit kiiltiiriiniin ii¢ diizeye sahip oldugunu ifade

etmistir (Schein,2004: 24-25). Bu ii¢ diizey, asagidaki tablo-1 de verilmistir.

Tablo 1: Schein’a gore Orgiit Kiiltiiriiniin Diizeyleri

Kiiltiiriin Diizeyleri

* Goriilebilir ve Hissedilebilir yapilar ve siiregler

1- Artifactlar * Gozlemlenen davranislar

* Yorumlamak zordur

* [dealler, hedefler, degerler ve emeller

* Jdeolojiler

2- Desteklenen Inanglar ve -
* Rasyonellestirme

Degerler - -
* Davraniglarla ve diger artifactlarla uyumlu veya

uyumsuz olabilir

* Bilingsizlik, inanglar1 ve degerleri dogal karsilamak

3- Temel altta yatan

Varsayimlar Davraniglari, tahminleri, diistinceleri ve

hisleri tespit etmek

Kaynak: Schein, 2004: 24

Bu diizeylerden ilki, kiiltiiriin goriiniir unsurlarin1 ifade eden artifactlardir.
Artifactlar, fiziki ve sosyal ¢evredeki kiiltlir sembolleridir ki genellikle kiiltiiriin elle
tutulabilir ve gozle goriilebilir diizeyini (térenler, hikayeler, semboller vb. ) ifade
eder. Artifactlar, kolay gozlemlenirken, yorumlamak zordur. Ornegin, Misirhilarin
insa ettikleri piramitler goriilebilir ama o kiiltiir i¢in ne anlama geldigini anlamak

zordur. Ayrica artifactlar, gozlemciler gordiiklerini ve hissettiklerini tanimlarlar




ancak grup tiyelerine ne anlam kattigini tek basina yeniden parca parca insa edemez
(Schien, 2004: 24).

Ikinci diizey, degerler ve iiciincii diizey ise en temel diizey olarak ve en altta
yatan varsayimlardir. Degerler ve inanclari, en basta aslinda bir liderin 6ngdrdiigii
neyin yanlis neyin dogru oldugu veya ne yararl ne yararsiz gibi durumlari tanimlar
ve diger grup lyeleri buna uyum gosterir ve sadece bunlar1 liderin istekleri olarak
algilar Schein (2004: 25-26). Ancak ne zaman grup lyeleri birlesir ve c¢iktilar
birlikte yasarlar, iste o zaman bu degerler ve inanglar tim {iyeler i¢in gecgerli ve
paylasilmis hale gelir.

En alt seviyede olan temel ve en alt seviyede bulunan varsayimlarda ise bir
problemin ¢o6ziimii hep aym sekilde ¢oziildiigli zaman, bu ¢oziim artik tim grup
tiyeleri tarafinda dogal karsilanir hale gelir ve dogal olarak sadece bu yolla
yapilacagi inanct dogar Schien (2004: 28-29). Boylece varsayimlar olusur seklinde
ifade etmistir.

Yeni bir iiye orgiite girdiginde orgiit icerisinde fiziksel diizen, giyinme
kurallar1, insanlarin birbirleriyle konusma tarzi, yerin kokusu ve verdigi his, o yerin
duygusal yogunlugu ve diger olaylar, sirket kayitlari, tiriinler, felsefe bildirgeleri ve
yillik raporlar gibi stirekli arsivsel kanitlara kadar her seyi gozlemler. (Schein, 2004:
23-24). Ayrica orgiitsel semboller, hikayeler ve efsaneleri temelde anlamak ic¢in
altta yatan varsayimlarla nasil baglantili olduklarii bilmek gerekmektedir. Diger bir
ifadeyle, tiim diizeyler birbirleriyle iliskili ve birbirlerini tamamlamaktadir

diyebiliriz.
1.2.1. Gézlemlenebilir Diizey Orgiit Kiiltiirii Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin en {ist diizeyinde yer alan gozlemlenebilir uygulamalar;
semboller, dil, hikaye ve mitler, kahramanlar ile térenlerden olugmaktadir. Diger bir
ifadeyle, Orgiit tiyeleri tarafindan paylasilan mitler, hikayeler ve dil sozli
uygulamalar1; adetler ve torenlerde yapilan eylemler davranigsal uygulamalari;
teknoloji, fiziksel ¢evrenin diizenlenmesi ve kullanilan tiniformalar gibi unsurlar da

fiziksel uygulamalar1 olusturmaktadir (Terzi, 2000: 39).



1.2.1.1. Semboller

Semboller genel bir ifadeyle, isgorenler i¢in 6zel anlamlar ve mesajlari
cagristirmaktadir. Daft (1991: 76) sembolleri, anlam tasiyan durum, hareket, nesne
olarak tanimlamigtir. Daha genis bir ifadeyle, orgiit i¢inde ortak tavir gelistiren,
diisiince, duygu ve tepkileri kodlayan iletisim araclar1 ve baglar olarak islev goren
unsurlardir (Sabuncuoglu, 2001: 48). Bu unsurlar, orgiit i¢i ve digindaki bireylere
orgiit kiiltiirii hakkinda bilgi verebilmektedir. Sembolleri 6rgiit i¢erisindeki birtakim
fikirleri, degerleri ve duygusal anlatimlarin iletilmesini miimkiin kilan ve
goriindiiklerinden aslinda daha anlamli nesneler veya eylemler olarak ifade edebiliriz
(Bakan v.d., 2004: 59).

Orgiit logolar1, rozet, afis, amblemler, orgiitiin dizayni, servis araglari,
biirolarin biiylikliigii ve dizayni, 6zel park yerleri, iiniformalar, bayraklar, iiriin
tasarimlari, ambalajlar gibi elle tutulabilir objelerin yani sira bir mimik, bir el
hareketi Ornek wverilebilir. YoOnetici odalarimin  dizayni, bagarili  personeli
odiillendirme amach verilen arma ve rozetler gibi semboller, iiyeleri motive

etmektedir (Sargut, 2001: 99).

1.2.1.2. Dil

Dil, sadece orgiit igerisinde anlam ifade eden, orgiit disarisinda kalanlar igin
herhangi bir sey ifade etmeyen ve her orgiitiin kendine has olan bir unsurdur. Orgiit
icerisinde isgorenlerin 6zel anlam yiikledikleri kavramlar iletmek i¢in kullandiklari
sesli veya yazili isaretler olarak da ifade edebiliriz. Ornegin, orgiitsel dil, iiyelerin
kullandig1 argolar, mecazlar, sakalar, selamlagmalar, benzetmeler, deyimler vb. gibi
kavramlardan olusabilmektedir.

Orgiitsel dili sadece orgiitte calisan isgdrenler anlayabilmekte ve
kullanilabilmektedir. Bununla birlikte de isgdrenler bu dili kullanmasi ile o kiiltiirii
anlamasina ve benimsemesine isarettir. Aksi takdirde isgorenler oOrgiite karsi
yabancilasmasina ve mutsuz olmasina sebep olabilmektedir. Dil, kiiltiirel degerleri
iletmede ve calisanlarin biitiinlesmesine de yardimci olur. Diger bir ifadeyle, dil,

orgiitiin kiiltiiriinde paylasilan degerlerin aktarilmasinda 6nemli bir role sahiptir.
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Boylece de orgiit iiyelerince paylasilmis bir dil, isgorenlere topluluk hissi ve grup

kimligi kazandirir (Bakan v.d., 2004: 52; Terzi, 2000: 56).

1.3.1.3. Hikaye ve Mitler

Hikaye ve mitler, 6rgiit i¢cin dnem tasiyan ve ¢ogunlukla orgiitiin gegmisine
iliskin olaylarin biraz abartilarak aktarilan 6nemli kiiltiir unsurlaridir. Her iki unsur
da temelde Orgiitiin gecmisi ve bugiinii arasinda bir koprii gibi islev gormektedir.
Daft’a (1991: 77) gore hikayeler oOrgiit iiyeleri arasinda paylasilan sik sik tekrar
edilen gercek olaylara dayali anlatilan seylerdir.

Hikayeler, ger¢ek olaylara bagli, orgiit iyeleri tarafindan paylasilan ve
genellikle yeni orgiit iiyelerine orgiit ile ilgili bilgi vermek i¢in kullanilan bir
unsurdur (Terzi, 2000: 50). Bununla birlikte hikayeler, c¢alisanlarin geg¢miste
dinledigi veya tamik oldugu olaylar olup, Orgiit kiiltiiriine ait degerlerin de
hatirlanmasini saglamaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1996: 169). Genellikle orgiitiin
tarihine iliskin olmakta, diger bir ifadeyle orgiitiin bugiinlere nasil geldigi, nelerle
karsilastig, karsilastigr engelleri nasil astigi ve nasil basariya ulasildig ile ilgili
konular1 igermektedir. Ayrica hikayelerde kahramanlarin basarilarindan ve
yaptiklarindan da bahsedilebilir. Bu tiir hikayeler, kahramanlar1 basariya gotiiren
davraniglart ve bu davranislarin temelini olusturan degerler, inanglar, aliskanliklar
gibi orgit kiiltiirtiniin kokiinde yer alan unsurlara iliskin de yeni Orgiit iiyelerine
rehberlik etmis olur (Eren, 2010: 137).

Hikayeler temelde, belirlenmis rol veya fikirleri degil de, fikir 6rneklerini
temsil eder. Diger bir anlatimla, Orgiit tarafindan kabul edilen davraniglar veya
fikirleri hikayeler konu edilerek verilmek istenen mesajlarin daha hizli ve kolay bir
sekilde orglit iiyeleri tarafindan benimsenmesini saglar.

Mitler, aslinda hikayeler gibi Orgiitiin ge¢misine iliskin ancak masalvari
hikayelerdir. Mitlerde ge¢mis olaylar daha fazla abartilarak aktarilmaktadir. Bir
orgiitiin degerlerine, kurucularina veya farkli hiyerarsik diizeylerdeki yoneticilere
iliskin ilging olaylar ve Oykiiler zamanla belirli bir anlam tasiyan mesajlara
doniistiiglinde o6rgiit igerisinde mitlesmektedir veya orgiitte 6nemli bir degeri birden
fazla kisinin 6rnek eylemi ile vurgulandiginda bu eylem mite dontigebilmektedir

(Terzi, 2000: 52). Bate (1994: 21-22) ise mitleri, gerceklesmesi miimkiin olan
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seylerin ¢ergevesini ¢izen ve ayni zamanda grup kiltiiriiniin baslangicini,
siirekliligini ve esas amaglarini agiklayan hikayeler olarak tanimlamaktadir. Buna
benzer ve daha detayli bir tanim ise, “gerceklestirilmesi miimkiin olan seylerin
cercevesini ¢izen ayni zamanda grup kiiltiiriiniin baslangicini, siirekliligini ve esas
amaclarin1 agiklayan; efsaneler, hikayeler, tercihler ve Onyargilardan tiireyen;
abartilmis hikaye ve masallardir” (Bakan v.d., 2004: 57-58).

Mitler, pozitif yonlii olarak, orgiite ait olma duygusunu gii¢lendirirken,
bazilar1 ise Orgiite karsi bir gruplagsmayr diger bir ifadeyle bdliinmeyi
giiclendirdiklerinde negatif yonlii olabilmektedir. Ayrica, mitler kisinin yapmaya
yoneldigi davranisin daha once yapildigi konusunda giiven veren ve davranisi
gerceklestirmeye iliskin siiphelerini azaltip yaraticilifi tesvik eden olaylar olmasi
acisindan da 6neme sahiptir (Terzi, 2000: 52).

Buradan yola ¢ikarak, bir orgiite ait hem hikayeler hem de mitler, Grgiitiin
tarihgesini, inanglarini, paylasilmis degerlerini, kisaca kiiltiiriinii yeni orgiit liyelerine

aktarmasina yardimci olmaktadir.

1.3.1.4. Kahramanlar ve Liderler

Kahramanlar, orgiit i¢in Orgiite ait degerleri ve inanglar1 tasiyan basarili
kisiler ve kiiltiiriin rol modelleridir. Daft (1991: 78) kahramanlar1, giiglii kiiltiire
atfedilen karakter, ornek gosterilen bir figiir ve isgorenlerin izledigi bir rol model
olarak ifade etmistir. Diger bir ifadeyle, oOrgiitte Orgiit iiyeleri i¢in esin kaynagi ve
Orgiitiin gelecegini etkileyen kisilerdir. Kahramanlar, gegmiste de orgiit icin dnemli
isler yapmig ve hatta orgiitii bagariya ulastirmis bu yilizden de orgiit tiyeleri i¢in idol
olmuslardir. Bu kisiler ayrica, 6lmiis ya da yasayan, ger¢ek ya da hayali kisiler
olmalar1 miimkiindiir (Sisman, 2002: 27).

Kahramanlar, orgiit i¢inde ortak amaglar dogrultusunda ortaya konulacak
calisma bigimini, kabul elden ¢alisma tarzlarini sergileyerek ortak degerlerin
olusumu ve kiiltiirel unsurlarin etkinliginin saglanmasi i¢in énemli bir role sahiptir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 39). Ancak, Wilkins ve digerleri (1990: 329), orgiitte
kahraman olarak goriilen iiyeler, orgiitiin istemedigi 6zelliklere sahip bireyler ise, bu
durumun iggorenleri olumsuz etkileyebilecegini ve Orgiit i¢in istenmeyen sonuglara

neden olabilecegini belirtmektedirler.
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Liderler ise, orgiit kiiltliriine katkida bulunan, 6rgiit liyelerini motive eden,
disariya karst Orgiitii ve oOrgiit kiiltiiriinii temsil eden hiyerarsik agidan yiiksek
yonetim kademelerindeki kisilerdir (Kozlu, 1986: 67). Her ne kadar lider ve
kahramanlar aynmi kisilermig gibi goziikse de, liderler orgiit kiiltiiriine katkida
bulunan, orgiit liyelerini motive eden, disariya karsi temsil eden yiiksek yonetim
kademelerindeki kisilerken; kahramanlar, hem yonetimin her kademesinden olabilir
hem de o kiiltiiriin igerisindekiler tarafindan biiyiik begeni toplayan, dlmiis veya
yasayan, ger¢ek veya hayali kisiler olabilmektedir. Bu yiizden de, kahramanlar lider
olmamalarina ragmen, bireysel yetenekleri, davraniglari, ilkeleri, degerleri ve
basarilarindan dolay1 orgiit liyeleri tarafindan 6zenilen hatta taklit ve takip edilen

kisilerdir.

1.3.1.5. Torenler

Torenler nasil toplumlar icin dnemliyse, orgiitler i¢in de bu kiiltiir unsuru
onemli bir yere sahiptir. Orgiitler de, tdrenleri, drgiitiin temel degerlerini, amaglarini
vurgulamaya ve kuvvetlendirmek icin kullanilan planh faaliyetlerdir. Ayrica, orgiit
diizeninin siirdiiriilmesine hizmet eder, yeni iiyelerin tanitilmasinda énemli bir rol
oynar ve Orgiit ici bagliligr artiran bir unsur olarak degerlendirilebilir (Terzi, 2000:
48). Diger bir ifadeyle, orgiitiin hedeflerine yonelik olarak oOrgiit {iyelerini ortak
bilgiler ve amagclar etrafinda toplamak, orgiitsel biitiinlesmeyi saglamak ve oOrgiit
tiyeleri arasinda psikolojik bag olusturmak amaciyla Orgiit icin ayr1 bir oneme
sahiptir.

Torenler, diger orgiit kiiltiirli unsurlarindan farkli olarak su 6zelliklere sahiptir
(Trice ve Beyer, 1984: 655);

1- Nispeten ayrintili olarak dikkatle hazirlanmig ve planlanmig faaliyetler
biitliniidiir.

2- Sosyal etkilesimler araciligi ile tamamlanir veya icra edilir.

3- Torenler, genellikle katilimcilarin yarari i¢in diizenlenir.

4- Coklu sosyal sonuclarla birlikte gerceklesir. Bu sonuglar mesleki/teknik ve
kisisel olmak iizere iki bigcim olarak gruplandirilmis olup; Ornegin, adaylarin

performansina gore degerlendirilerek sistem icerisinde daimi iiye olmasi i¢in
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yapilan tesvik ile ilgili diizenlemeler mesleki sonuglardan; basarili adaylarin

sosyal birligini ve kimligini artirma isleminin toérene katilanlarin arasinda

odiillendirilmesi de kisisel sonuclarindandir (1984: 656).

Literatiir incelendiginde de cogunlukla 6 tip orgiitsel toren oldugu dikkat

cekmektedir (Trice ve Beyer, 1984; Nelson ve Campbell, 1997). Bu orgiitsel toren

tipleri ile beklenen sonuglarini gosteren Tablo-2 asagidadir.

Tablo 2: Sosyal Sonuclarmna gore Téren Tipleri ve Ornekler

Toren Tipleri

Sosyal Sonuclar

Ornek Tirenler

Gegis Torenleri

Orgiit iiyeleri i¢in yeni olan statii ve
sosyal rollerin

icerisinde iiyelerin gecisine yardimci
olur

Askerlikte acemilik stiresi
biten erlerin yemin
torenleri

Derece Indirme
Torenleri

Bir orgiit liyesinin sosyal kimligini
ve giiclinii feshetmek i¢in yapilan
torenlerdir (Hata yapan orgiit
iiyelerinin yargilanmasi veya
cezalarinin duyurulmasi gibi diger
oOrgiit iyelerine ibret olsun ya da
verilen cezanin etkisini artirmak i¢in
yapilan tdrenlerdir. )

Bir iiyenin yaptigi hata ile
ilgili detaylarin tiim

orglit iiyeleri 6niinde
tartisilmasi

Tesvik Torenleri

Bir orgiit tiyesinin sosyal kimligini

Basarili iiyenin

Yenileme Torenleri

ve gliciinii artirmak i¢in diizenlenir. | ddiillendirilmesi
: . Orgiit gelistirme
Sosyal yapinin yenilenmesi ve aktiviteleri

onlarin fonksiyonlugunu gelistirme
sonucu ortaya gikar.

(Ornegin, Yeni bir egitim
merkezinin agilmasi)

Catismayr Azaltict
Térenler

Saldirty1 ve Catigmay1 azaltmak igin
diizenlenen torenlerdir.

Problemleri ¢zomeye
yonelik toplu pazarlik
torenleri

Biitiinlesme Torenleri

Sosyal sistemde her bir iiyenin
birlikte ortak duygular esliginde
yiireklendirilmesi ve eski giiciine
kavusmasini saglar

Yilbast veya dogumgiinii
partileri,
piknikler

Kaynak: Trice ve Beyer, 1984: 657
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1.2.2. Gézlemlenmeyen Orgiit Kiiltiirii Ogeleri

Degerler, inanglar ve varsayimlar, 6rgiit kiiltiiriiniin olusumunda direkt olarak
etkili olan temel 6gelerdir ve dogrudan gézlemlenmesi miimkiin degildir. Bu temel
unsurlar, genel olarak calisanlarin ve yonetenlerin davranislarinin sekillenmesinde,
orgiit ici iliskiler ile is yapma bi¢imlerinin gelistirilmesinde ve ¢evre ile olan

iliskilerin diizenlenmesinde etkilidir.

1.2.2.1. Degerler ve inanglar

Degerler, temelde orgiit icerisinde basartyl, arzulanan durumu diger bir
ifadeyle iyiyi kotiiyii birbirinden ayiran standartlari kapsayan kavramlar olarak
diistiniilebilir. Bu ylizden de orgiit kiiltiiriiniin daha ¢ok gozle goriilmeyen, 6znel,
igsel yoOniini olusturmaktadir (Daft, 1991: 72). Diger bir tanim ise, hangi
davranislarin, olaylarin, durumlarin ve girdilerin arzulanabilir hangilerinin
arzulanmayan oldugunu tamimlamakta kullanilan ve bu dogrultuda insanlara
rehberlik eden genel ilkeler, standartlar ve kriterlerdir (Jones, 2004: 195). Bu yiizden
de, Orgiit kiiltiiriinli tam olarak tanimlayabilmek i¢in derinliklerde yer alan orgiit
tarafindan paylasilan degerlerin incelenmesi gerekir.

Degerler, “belirli olaylarin digerlerine tercih edilmesi egilimi” olarak kisaca
tanimlanabilir (Hofstede, 1998: 478). Buna benzer bir tanimda, “Orgiit {liyelerinin
durum, olay, nesne ve bireyleri iyi veya kotii olarak degerlendirmede kullandiklar
Olctitlerdir”( Sigsman, 2002: 94).

Jones (2004:196-197) orgiitsel degerleri, nihai (terminal) ve aragsal
(instrumental) degerler olarak iki sekilde degerlendirmistir. Nihai degerler (terminal
value), arzulanan son durum veya basarmak icin insanlarin arzuladig: ¢iktilar olarak
tanimlanmaktadir. Ornegin, bir orgiitte milkemmeliyet, istikrar, karlilik, yenilik,
ahlak ve kalite kavramlarinin herhangi biri ya da hepsi nihai deger olarak kabul
edilebilirken, sigorta sirketleri i¢cin nihai degerleri istikrarlilik ve tahmin edilebilirlik
kavramlarindan olusabilir. Aragsal degerler (insrumental value) ise, arzulanan
davranis bi¢cimi olarak tanimlanir ve ¢ok calismak, geleneklere ve otoriteye saygi

gostermek, 1limli, tedbirli, tutumlu olmak, yaratici1 ve cesur olmak, risk almak ve
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diiriist olmak gibi davranis bigimleri 6rnek olabilir. Temelde, nihai degerler, aragsal
degerlerin basarilmasinda &rgiitlere yardimei olmasi gerekir. Ornegin, inovasyonun
bir nihai deger oldugu bilgisayar sirketinde, ¢ok calismak, yaratici olmak, risk
alabilmek gibi aragsal degerler olmasi, Orgiitiin girisimei kiiltlire onciiliilk etmesini
saglarken, istenilen nihai deger istikrar ve tahmin edilebilirlik ise otoriteye uyumlu
ve itaatkar olmak davranis sekilleri aragsal deger olur ve oOrgiit tutucu/muhatazakar
kiiltiirti vurgular.

Orgiitsel degerlerin kaynagimni, orgiit iiyelerinin, insan, gevre iliskisi ve bu
iligkinin etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan durumlara iliskin kabul edilen dogrular
olusturmaktadir (Sabuncuoglu, 2001: 43). Diger bir ifadeyle, degerler, Grgiitiin
bulundugu ¢evre icerisindeki toplumsal degerlerden de etkilenmektedir. Bir orgiitte
degerler, ortak bir uygulama haline gelene kadar tekrar tekrar yasanir ve ancak
boylece degerler, orgiit liyelerinin davraniglarina yol gosteren bir nitelik kazanir.
Orgiitsel degerleri giiclendiren davramslar, orgiit icinde hangi davramsin
odiillendirilip hangi davranigin cezalandirildigr yolu ile de anlasilmaktadir (Higgins
ve McAllaster, 2004: 69).

Kreitner ve Kinicki (2001: 69) degerlerin bes pargasi oldugunu belirtmistir;

. Degerler kavram ya da inanglardir,

. Beklenen sonuglar ve davranislarla ilgilidirler,

J Olaylan ¢ozerler,

o Davranis ve olaylarin secim ve degerlendirmesinde rehberdirler,
. Onemlerine gore siralanirlar.

Galgliardi (1986: 121-122) tarafindan oOrgiitsel degerlerin olusmasinda 4

asamaya sahip oldugunu belirtmekte ve bu asamalar su sekildedir:

1. Orgiitiin kurulusu sirasinda liderler, bilingli goriislere sahiptir. Bu
inanglar, liderlere insanlar1 ve kaynaklar1 bir araya getirecek bir
iriin/hizmet ortaya koyma girisimine iter. Buradaki dnemli nokta, orgiitiin
tim iyeleri ile kendisinin ayni diisiinceyi paylasmasi i¢in {yelerin

davranislarini yonlendirme giicii vardir.
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2. Lider tarafindan bu yonlendirilen davramiglar arzulanan sonuglara yol

actiginda tecrilbbeye dayali olarak gergeklesir bdylece biitiin iiyeler

tarafindan o degerlerin benimsenmesi saglanir ve referans unsuru olarak

kullanilir.

3. Arzulanan sonuglara ulagsmaya devam edildiginden emin olan Orgiit

tiyelerinin ilgileri nedenlere odaklanir ve sonuglar géz ardi edilerek

sadece nedenler ortada kalir. Boyle hangi nedenlerin ve yontemlerin

gecerli oldugu 6nemli hale gelir.

4. Son asamada artik Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan bu degerler, tiim

calisanlar tarafindan sorgusuz bir sekilde benimsenir.

Literatiirde

degerler,

tasidiklar

vurgulara  ve

yonelimlere  gore

siiflandirilmistir ve asagidaki Tablo-3 de 6zetlenmistir (Robbins, 1996: 119).

Tablo 3: Orgiitsel Deger Tiirleri

DEGERLER TANIM ORNEKLER
Estetik Degerler Giizel sanatlar, goriiniis | Giizelliklerin diinyasi,
giizelligine verilen 6nem, inang ve | yaraticilik
uygulamalar
Ahlaki Degerler Cevreden alinan genel ahlak, orf, | Manevi hayat, yapilan
adet ve geleneklerle aile egitimine | iyiligin karsiliginin
dayanan egilim ve uygulamalar verilmesi, sdziinde durma,
bliyiiklere ve ebeveynlere
hiirmet etmek
Dini Degerler Bireylerin icinde yasadigi topluma | Dindar olmak
hakim olan din, buna bagh
inanglar, kurallar ve uygulamalar
Sosyal Degerler Sosyal olarak toplumun egilimleri, | Cevreyi korumak,
inanglari, tercihleri ve yasam | dogayla kucaklasmak,
tarzlar insan haklarma saygili
olmak
Psikolojik Degerler Bireylerin kisisel egilim, ihtiyag | Heyecan verici bir hayat,

ve tercihleri

aile gilivenligi, hayattan
zevk almak, kendine
saygl, olgun sevgi, kisisel
disiplin
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Politik Degerler Ulkenin yOnetim bi¢imini | Toplumsal taninma,
olusturan inanglar, kurallar ve | esitlik, sosyal giic,
uygulamalar ozgiurliik, ait olma
duygusu, sosyal diizen,
ulusal giivenlik

Ekonomik Degerler Arz ve talep tarafindan belirlenen | Yardimsever olmak
pazarda tiiketici davranislarim
bigimlendiren egilim ve
uygulamalar
Teknik Degerler Dogal bilimlere, miihendislige ve | Konfor ve hiz

olaylarin fiziksel yoniine iliskin
bilgiler inanglar ve uygulamalar

Kaynak: Robbins, 1996: 119-120

Orgiitlere yeni gelen iiyelere, paylasilan degerler dgretilir ki, herhangi bir
sorunla karsilagan yeni iiyeler bu sorunlarla nasil basa c¢ikacaklarini bilsinler.
Degerler, orgiite, rutin faaliyetlerin degerli ve Onemli hale gelmesine yardimci
olurlar, orgiitiin toplumun Onemli varsaydigi degerlerine baglanmasini saglar ve
rekabet avantaji1 icin ayricalikli bir kaynak olusturmasi gibi 6nemli islevlere sahiptir
(Kondalkar, 2007:338).

Inanglar, genel olarak gegmiste ve bugiin i¢in gercegin ne olduguna iliskin
bireysel bilgilerden olusmaktadir. Inanclar, 6rgiit iiyelerinin, kendilerini, baskalarim
ve diinyay1 algilama ve degerlendirme bigimi olarak tanimlanmaktadir (Sigman,
2002: 83). Diger bir ifadeyle, inanglar, bireylerin sosyal gercekleri nasil
anlamlandirildigini gosterir. Bir bagka tanimda gercegin simdi ve gegmiste nasil
olduguna iligskin bireyin bilgilerinden olustugu belirtilen inanglar, bir seyin ifade
ettigi anlamlarin toplami, bireyin esyaya iliskin bilgisinin tamami olarak ifade
edilebilir ( Bozkurt, 1996: 91; Erdogan, 1994: 147).

Inanglar toplumsal kiiltiirden de etkilenerek 6rnegin kaderciligin yaygim
oldugu bir toplumda, bireylerin inanci daha c¢ok gelecegin planlanamayacagi ve
denetlenemeyecegi yolundadir. Baslangicta, inanglarin olugsmasinda dini ve ¢evresel

olgularin yani sira, gézlem ve tecriibeler, duygular ve sosyal ¢cevreler de etkilidir.
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Degerler, bireylere bir seyin iyi ya da kot oldugunu belirtirken, inanglar,
psikolojik neden ve ¢oziimleri ile birlikte Onciilleri ve sonuglari hakkinda da bilgi

saglamaktadir (Leung v.d., 2002: 33).

1.2.2.2. Varsayimlar / Sayiltilar

Orgiit kiiltiiriiniin en derin diizeyi olan varsayimlar ya da sayiltilar, orgiit
tiyelerinin, kendilerini, baskalarini, diger bir ifadeyle diinyay1 algilama ve
degerlendirme bi¢imi olarak tanimlanabilir (Schneider, 1988: 233). Dolayisiyla
varsayimlar, igsgorenlerin istek veya ihtiyaglari, yoneticilerin nasil karar aldiklari,
cevrenin nitelikleri ile orgiit tiyelerinin hem simdiki hem de gelecekteki eylemleriyle
iligkilidir. Bir oOrgiitte var olan kiiltiiriin arastirilmasi i¢in temelde Orgiit iyeleri
arasinda paylasilan temel varsayimlarin ve bu temel varsayimlardan gelen ya da elde
edilen bilgi yonetiminin anlasilmas1 ve analiz edilmesi gerekmektedir (Schien, 2004:
36).

Varsayimlari tanimlamak ve analiz etmek zordur. Cilinkii varsayimlar, orgiit
tiyelerine, durum ve iligkileri algilama, diisiinme, hissetme ve yargilamada temel algi
dayanagini olusturur (Bakan v.d., 2004: 45). Ayrica varsayimlar, uzun zaman
icerisinde benimsenmis degerler ve inanglar sonucunda olusmus ve orgiit iiyelerince
tartisilmaya acgik olmayan ve sorgusuzca kabul edilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:
46). Bu yiizden de, varsayimlarin degismesi veya degistirilmesi ¢ok zordur (Schein,
2004: 31). Degerler, tartismaya agiktir ve degerler hakkinda orgiit iiyeleri
anlagmazlik yasayabilir ancak varsayimlar orgiit liyelerince dogal karsilanir ve bu
varsayimlara sahip olmayan liyeler yabanci ya da kagik/catlak gibi otomatik bir
sekilde diglanir (Schien, 2004: 23). Bunun nedeni olarak Schein (2004: 29), insan
aklinin biligsel istikrara ihtiya¢ duydugunu bu yilizden de, temel varsayimlarla ilgili
engel veya sorgulama orgiit liyelerinde endise ve savunmayi ortaya ¢ikaracagini
ifade etmistir.

Hi¢bir yeni rakip endiistriye girmeyecek, ekonomi istikrali biiyiiyecek,
hiikiimet dig ithalat kisitlamalarina devam edecek, orgiit ne iiretirse liretsin miisteri
satin alacak, yeni teknoloji miisterinin gercekten arzuladigini bulmaktan daha
onemlidir, gecmiste Orgiiti basarili yapan sey gelecekte de yapacaktir gibi

varsayimlar 6rnek verilebilir (Kilmann v.d., 1986: 90).
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Schein’in smiflandirilmasi temel alinarak orgiitlerdeki genel varsayimlar, bes

baslik altinda incelenmistir. Bunlar;

l.

Birey-Cevre iligkilerinin dogast hakkindaki varsayimlar: Schein’a gore
(1999: 63), bu tiir varsayimlar, bireyin-cevre olan iligskisinde pazara egemen
olma, pazar1 tanimlama veya pazara/cevreye uyumlu bir sekilde yasama
geregini ifade eder. Ayrica orglit icin ¢evrede egemen pozisyona sahip olmak
icin avantaj olarak ifade edilir ve oOrgiitii gelismesine yardimci olur ancak,
bazi toplumlar ¢evreye egemen olma egilimindeyken, bazi toplumlar ¢evreye

uyum i¢inde yasama 6zelligi gosterebilir (1999: 63).

2. Insan yapisimin dogasi hakkinda varsayimlar: Insan dogas1 aslinda iyi veya

koti, istikrarli veya degisken bir varlik midir gibi sorulara verilen cevaplari
ifade eden bu varsayimlardir. Genellikle orgiit icerisinde Greogor’un X
kuraminda oldugu gibi insan dogas1 aslinda tembel ve sadece tesvik ve siki
kontrol ile c¢aligabilir varsayimi 6rnek verilirken, tersi olan Y kuraminda,
orgiit ve yoneticiler isgorenlere firsat ve kaynaklar saglandiginda c¢alismaya
istekli olur varsayimi sdylenebilir (Schein, 1999: 64).

Insan iliskileri hakkinda varsayimlar: Bu varsaymmlarin olusmasi icin
cemiyetler aslinda gruplarin veya halkin etrafinda diizenlenir yoksa
cemiyetler bireylerin etrafinda mi diizenlenir, eger bireylerin ilgileri ve halkin
ilgileri anlagsmazlik i¢indeyse, kim kendi ilgilerinden fedakarlik edecek
sorular1 temelinde yer alir (Schein, 1999: 66). Genel olarak topluluk¢ulugun
on planda oldugu Japonya gibi iilkelerde, elbette bireyler kendi ilgilerinden
fedakarlik ederken, Amerika gibi bireyselligin 6n planda oldugu iilkelerde
gruplar fedakarlik yapacaktir ¢iinkii halkin temelini eninde sonunda bireysel
haklar dogru olacaktir. Orgiitlere bunun yansimasinda, baz1 drgiitler sadakat
ve taahhiidii vurgularken buna karsi bazilar1 da bireysel 6zgiirliikk ve kendi
kendine yonetme ile ilgili varsayimlar1 6n planda tutar (Schein, 1999: 66).
Gergekligin ve dogrulugun dogasi hakkinda varsayimlar: Her Xkiiltiirde,
nelerin dogru ve gergek olduguna iliskin inanglar ve varsayimlar vardir.

Schein’a gore (1999: 67), bu inanglarin dogrulugunu ve gergekligini,
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oncelikle aileden, 6gretmenlerden ve diger otoritelerden sdyledikleri kadar
insanlar 6grenir. Ancak, biiylidiikkce ve kesfettik¢e aslinda nelerin gergek ve
dogru ve otoritelerin anlasmazlik i¢inde oldugu goriiliir ve zaman igerisinde
insan kendi deneyimlerine ve bilimsel kanitlara glivenmeye baglar. Ancak
tim kiiltiirlerde gelenekler, ahlaki ilkeler, dinsel doktrinler neyin dogru ve
gercek oldugunu acikca anlatir. Boyle kiiltiirlerde orgiit icerisinde, isle ilgili
kararlarda ahlaki ve dini ilkeler egemen olabilir. Ornegin yalan sdylemek
orgiit icerisinde politikligin kaginilmaz sonucu olarak kabul edilirken, diger
taraftan, ahlaki alan igerisinde cezalandirmay1 gerektirebilir (Schein, 1999:
68). Bu varsayimlar kapsaminda Schein ger¢ekligi, bilimsellik ve pragmatizm
en iyi sekilde isliyorsa iilkede fiziksel gercekligi diger bir ifadeyle tiim savlar
ya da iddialar test edildigi durumlar1 agiklarken, bilimsellik ve pragmatizmin
ilkede islemiyor ve savlar test edilemedigi durumlarda ise sosyal ger¢ekligi
ifade etmektedir (1999: 68).

Fiziksel ve sosyal gerceklik ¢ogunlukla, orgiitlerde deneyim, ahlak ve
hatta fiziksel otoritenin karigimina dayanmakta ve genellikle stratejilerinde,
uygulamalarinda, degerlendirme mekanizmalarinda bilimsel kanitlardansa
gecmis deneyimler ve yargilamaya dayanmaktadir (Schein, 1999: 69).

. Zaman ve Mekan hakkinda varsayimlar: Zaman ve mekan hakkindaki
kiiltiirel varsayimlar en zor ¢oziilen ve yorumlanan varsayimlardir. Schein
(1999: 70) kiltirlerin  farkli zamanlarda farkli kiiltiir  sekillerini
gosterebildigini ve temel zaman yonelimine gore varsayimlar ge¢mis, bugiin
ya da gelecekle ilgili olabildigini 6ne siirmiistiir. Baz1 Orgiitler planlarini
tamamen ge¢mis basarilart ve basarisizliklarina gore yaparken, bazilari bir
sonraki adim ne yapacaklarini yakin veya uzak gelecegi diisiinerek ve
digerleri ise mevcut firsatlar ve tehlikelere gore karar verirler. Ayrica zaman
varsayimlari,  isgorenlerin  hangi  araliklarla  gozlemlenecegi  ve
degerlendirilecegi ile ilgilidir (Schein, 1999: 70). Ornegin, iiretim ¢alisanlari
saatlik mi aylik mi1, gozetmenler/sefler giinlik mi haftalik mi1, orta diizey
yoneticiler aylik mu, {ist yoneticiler ve yonetim kurulu tiyeleri sadece aylik mi1
gbzlemlenecek sorularmma verilen cevaplar zaman hakkinda varsayimlar

olarak sOylenebilir.
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Mekanla ilgili varsayimlar da onemli sembolik anlamlara sahiptir.
Acgik ofis yerlesimi, isgdrenler kendi aralarinda kolay bir sekilde iletisim
kurabilecegini belirtirken, 6zel ofisler ya da kapali kap1 seklindeki yerlesimler
de kendi basina diistinmeye ihtiyact oldugunu sembolize etmektedir (Schein,

1999: 72).

1.3. ORGUT KULTURU MODELLERI

Literatiir incelendiginde, bir¢ok orgiit kiiltiirli siniflandirilmasi veya modeller
dikkat ¢ekmektedir. Ancak bu ¢alisma kapsaminda en ¢ok dikkat ¢ceken orgiit kiiltiir

modellerine deginilmistir.

1.3.1. Cameron ve Quinn’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Orgiitsel basar1 ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri inceleyen Quinn ve
Cameron “Rekabetci Degerler” adim1 verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu
modelin temelinde, orgiitsel etkinlik i¢in bireylerin sahip olduklari deger yargilarinin
ampirik analizi yatmaktadir.

Rekabetgi  degerler modeli baslangicta, Orgiitsel etkililiginin  ana
gostergelerini gelistirmeye calismis olup, oOrgiitlerde etkili olduklarin1 hangi ana
kriterlerle belirlenmekte, orgiitsel etkililigi tanimlayan ana faktorler neler, orgiitlerin
etkililigini insanlar ne zaman tahmin ederler, hangi gostergeler dogrultusunda karar
verirler gibi sorular cevaplanmaya calisilmistir (Cameron ve Quinn, 2006: 33-34).

Bu calismada, vurgulanan birinci etkililik boyutu, istikrarlik, itaat ve kontrol
kriterlerine karsi esneklik, muhakeme ve dinamizm, ikinci etkililik boyutu, igsel
yonelim, biitiinlesme ve birlik gibi unsurlara karsi, digsal yonelim, farklilasma ve
rekabet kriterleri vurgulanmistir. Diger bir ifadeyle, kiiltiir tiplerinin tanimlandigi
sekil iki eksenden olusmaktadir. Daha detayli olarak bu yaklasimin iki 6nemli
boyutundan ilki “Orgiitsel Odak”tir. Bu orgiitsel odak igsel ve dissal odak olmak
lizere ikiye ayrilir. I¢sel odak, ydnetim ve ¢alisanlarm refahi ve verimliligi ile
ilgilenirken, dissal odak ise ¢evre hakkinda orgiitiin refahin1 vurgulamaktadir. Ikinci
boyut ise Orgiit yapisidir. Bu boyut, kendi iginde statik (kontrol) ve esneklik olarak

ikiye ayrilir. Statik yapi, verimlilik odakli ve yukaridan asagiya kontroliin oldugu
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merkeziyet¢i yapilar1 ifade ederken, esneklik ise 6grenme ve degisim degerlerini

ifade eder (Cameron ve Quinn, 2006: 34-35).

Sekil 1: Rekabetci Degerler Modeli ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Esneklik ve Muhakeme 4

4 A

KLAN ADHOKRASI

Dissal Odak

A

v

Icsel
Odak

k HIYERARSI PiYASA /

istikrar ve Kontrol

Kaynak: Cameron ve Quinn, 2006: 35

Yukaridaki sekilde goriildiigii tizere, her boliim, farkli bir sekilde etiketlenmis
ve en Onemli Ozelliklerine gore klan, adhokrasi, piyasa ve hiyerarsi olarak
adlandirilmigtir. Bu isimlere rastgele bir sekilde verilmemis olup, bilimsel literatiirde
farkli orgiitsel degerler, farkli oOrgiit tipleri ile iligkili olarak nasil agiklandigi
incelenmis ve Orgiitsel bilimde kesfedilmis olan ana orgiit tiplerine tam olarak
uyusan analizlerden belirlenmistir (Cameron ve Quinn, 2006: 36-37). Ayrica,
boyutlarin saglamligi ve sonuglarin zenginligi her bir dortlik kiiltiir tipi olarak
tanimlanmasina yol a¢mig ve her bir dortlik, orgilit kiltiiriinii olusturan ayni

elementler olan temel varsayimlari, yonelme/uyum ve degerleri sunmaktadir.

1.3.1.1. Hiyerarsi Kiiltiirii

Bu kiiltiir tipi, literatiirde Max Weber’in biirokrasi yaklagimina dayanmakta

olup, biirokrasi modelinin bilinen 7 0Ozelligi sunlardir: kurallar, uzmanlasma,
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yonetenlerin yiiksek zekalilar smifi olmasi, hiyerarsi, sahipligin ayrilmasi,
kisisellikten uzak ve hesap verilebilirlik (Cameron ve Quinn, 2006: 37). S6z konusu
yaklagimda, belirtilen bu 6zelliklerle 6rgiitiin amacina ulagsmasin1 saglamakta ve bu
yaklasim, orgiitlere istikrar, etkililik, yiiksek derece iirlin ve hizmetlerde istikrar
sagladigindan Orgiitler i¢in ideal form olarak diisiiniilmektedir. Buna benzer bir
sekilde, Hiyerarsi Kiiltiirtinde sekilden de goriildiigii gibi i¢sel odagin ve istikrarin
yiiksek oldugu orgiitlerin sahip oldugu kiiltiir tipi olup, cevresel istikrarin yiiksek,
acik ve net karar verme mekanizmasi, standart rol ve prosediirler, kontrol ve hesap
verme mekanizmasi basar1 i¢in anahtar deger tasiyan unsurlardir. Diger bir ifadeyle,
bu kiltir yapisinda otorite, kurallar, prosediirler, ileri derecede formallik ve
yeknesaklik gosterir. Resmi kurallar ve politikalar orgiitii bir arada tutmaktadir. Bu
tip Orgiit kiiltiirlerinde prosediirler isgdrenleri yonetir ve etkili liderler de iyi
koordinator ve organize eden kisilerdir (Cameron ve Quinn, 2006: 37).

Cameron ve Quinn’e gore (2006: 38) bu oOrgiit kiiltliriine sahip orgilit olarak
McDonald’s 6rnek verilebilir. McDonald’s restoraninda isgdrenler genellikle, gecmis
is deneyimleri olmayan geng¢ insanlardan olugsmakta ve tiim satig yerlerinde kalite
isareti Uriinler tek diize /standart bir sekilde iretilmektedir. Anahtar degerler,
etkinligi siirdiirmek, giivenilir, hizli ve diizenli iiretim akis1 merkezde yer almaktadir.
McDonald’s’ta pisirilmemis standart bir sekilde paketlenen patatesler merkez
tedarik¢iden tiim satis yerlerine dagitilir, yag 1s1s1 dnceden belirlenmis ve patateslerin
cikarilacagi zaman zil calar boylece isle ilgili isgérenler ¢ogunlukla muhakeme
yapmaz. Is gorenlerin yiikselmesi i¢in de tek sart, kurallarin ve politikalarin bilinmesi

olup, ylikselme asamalar1 adim adim ilerler (2006: 38-40).

1.3.1.2. Piyasa Kiiltiirii

Piyasa kiiltiirii, i¢sel korkular yerine dis ¢cevreye yonelmekte ve tedarikgiler,
miisteriler, yiikleniciler, imtiyaz sahipleri, birlikler ve diizenleyiciler gibi dis ¢evre
se¢cmenleri ile birlikte olan islemlere odaklanilmistir (Cameron ve Quinn, 2006: 39).
Ayrica hiyerarsi kiltliriinden farkli olarak, kurallar, uzmanlagmis isler ve merkezi
karar verme gibi i¢sel kontroldense, piyasa kiiltiiriinde, baslica ekonomik pazar
mekanizmas1 ile yiiriitiiliir ve takas, satig, sozlesme yapmak vb. gibi islemleri

yonetmek icin piyasa kiiltiirlinlin ana odagi diger dis ¢evre se¢menlerle rekabet
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avantaji1 yaratmaktir (Cameron ve Quinn, 2006: 39). Bu tiir orgiitlerde karlilik, kar
hanesi sonuglari, miisteri tabanlarin1 korumak, pazar nislerinde giiclii olmak temel
hedefleri ve kok degerde rekabetcilik ve verimliliktir.

Piyasa kiiltiiriiniin temel varsayimlari, dig c¢evrenin tehlikesi degil hatta
diismanca oldugu, tiiketicilerin memnun olmasi zor ve deger ile ilgilendigi, orgiit
rekabet¢i pozisyonunu gelistirir ve yOnetimin temel gorevi Orgiitii, verimlilige ve
karliliga dogru yonlendirmesidir (Cameron ve Quinn, 2006: 40). Bu ylizden de, net
bir sekilde belirlenmis amag¢ ve hedefler, saldirgan bir strateji ile birlikte verimlilik
ve karlilik ile sonuglanabilir varsayimi mevcuttur (Cameron ve Quinn, 2006: 40).

Cameron ve Quinn’e gore (2006: 40) pazar kiiltiiriine 6rnek olarak, Philips’in
rakiplerinden General Electric verilebilir. General Electric’in eski yonetim kurulu
bagskan1 Jack Welch, eger bu sirket pazarda bir numara veya iki numara olmazsa
satilacaktir seklinde agikca ifade etmistir. Buradan yola ¢ikarak GE’nin kiiltiiri
ylksek derecede rekabetci, “bu sonug ya da higbiri ve mahkum olmak yok™ anlayisi

egemen olan tipik bir pazar kiiltiirtidiir.

1.3.1.3. Klan Kiiltiiri

Sekilde goriildiigii gibi Klan kiiltiirii i¢csel odakli ve esnekligin yiiksek oldugu
orgiitlerde goriiliir ve bu kiiltiir tipi aile tipi orgiitlere benzerlik tasidigi i¢in “klan”
ad1 verilmistir (Cameron ve Quinn, 2006: 41). Cameron ve Quinn’e gore (2006: 41)
bu kiiltiir, paylasilan degerler ve hedefler, birlesme, katilimcilik ve “biz” duygusunu
kapsar ve ekonomiktense ailesel varliklar daha ¢ok 6nemlidir. Onceden tanimlanmis
kurallar, hiyerarsik prosediirler ya da rekabet¢i kar odakli olmaktansa klan
kiiltiiriinde takim calismasi, isgoren katilimli programlar, isgérenlere ortak taahhiit
ozelliklerine sahiptir. Bu 6zellikler dogrultusunda bu tiir kiiltiire sahip orgiitlerde,
odiillendirmelerin takim calismasmma bagli oldugu, isgdrenlerin islerini nasil
gelistirmeleri, orgiitiin performanst ve igsgorenlerin ¢evrelerinin giiglendirilmesi igin
calisanlarin Onerilerini dile getirmesini saglayan, c¢alisanlar1 destekleyen kalite
¢cemberlerin oldugunu belirtebiliriz (2006: 41).

Klan Kkiiltiiriine ait varsayimlar sunlardir; - cevre takim calismasi ve
isgorenlerin gelistirilmesi ile en iyi sekilde yonetilebilir, - tiiketiciler en iyisini bilir, -

insanlarin ¢alisma c¢evresi gelistirilmeli, - yoOnetimin ana gorevi, isgorenlerini
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gliclendirmek ve katilimini, sorumluluklarim1 ve sadakatini kolaylastirmak olarak
ifade edilir (Cameron ve Quinn, 2006: 41). Klan kiiltiiriinde ¢alisanlara, tiim
calisanlarin paylastig1 arkadasca calistiklari bir is ortami yaratir bu yiizden de liderler
mentor ve adeta aile liyesi gibi diigiiniilmektedir.

Cameron ve Quinn (2006: 42), bu kiiltiir tipine Amerika da faaliyet gosteren
PeopleExpress Airlines’t ornek gostermektedir. PeopleExpress’e ait vurgulanan
ozellikler su sekilde belirtilmis; (1) En diisiik yonetim seviyesi (Yonetim kurulu
baskani ile ucus giivertesi personeli arasinda sadece 3 yOnetim seviyesi mevcuttur)
(2) Gayri resmi iliskiler ve 6z yonetim (3) Is gorenlerin miilkiyeti ( Tiim isgorenler
sirket hissesine sahip ve yasam ve is sigortasina sahip) (4) Takim olarak calisma
(Tim 1is gilicii en fazla dort veya li¢ kisiden olusan takimlarla yiiriitiliir) (5)
Katilimcilik (orgiitsel kararlarda yardimer olacak dort ayr1 yonetim kurulu
olusturulmustur) (6) Is rotasyonu ( isgdrenler diizenli bir sekilde pilot bile zaman
igerisinde bagaj tasiyici ve rezervasyon hostesi gibi gorevlere getirilmektedir). Bu
Ozellikler de PeopleExpress acik¢a klan kiiltliriinii temel alarak organize hale

geldigini gostermektedir.

1.3.1.4. Adhokrasi Kiiltiirii

Orgiitler, yirminci yiizyilla birlikte, siirekli degisimin oldugu ve yiiksek
calkantil1 bir ¢cevreye uyum saglamaya ¢alismaktadirlar. Bu degisimin hizli olmas1 ve
gelecegin tahmin edilebilirliginin diisiik olmasi ile {iriin yasam egrisinin giderek
azalmast diger yukarida belirtilen kiiltiir tiplerinin yeterli olmadigi sonucunu
dogurmustur. Adhokrasi kiiltiirii, baz1 seylerin gecici, uzmanlagsmis ve dinamik gibi
durumlari igerir. Cogu insan yapilmasi gereken is tamamlaninca veya istenilen amaca
ulagilinca gegici olarak gorevlendirilmis is gilicii ya da kurullar dagitilir. Adhokrasi
kiiltiiriiniin ana hedefleri, belirsizligin oldugu ¢evrelerde hizli bir sekilde adaptasyon,
esneklik ve yaraticilik ortaya koymaktir (Cameron ve Quinn, 2006: 43).

Adhokrasi kiiltiirtine gereksinim duyan orgiitler, genellikle havacilik ve uzay
sanayi, yazilim gelistirme, planlama danigsmanligi ve sinema sektorlerinde 6n plana
cikmaktadir. Bu tiir orgiitlerde onemli engel, oOrgiitlerin yeni firsatlara hizli bir
sekilde adapte olarak yaratici {irlin ve hizmetleri tiretmektir (Cameron ve Quinn,

2006: 43). Adhokrasi kiiltiirii, aragtirma ve gelistirme, miisteriler, tiretim ve diger
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birimlerin dahil oldugu her yerde, bireyselligi, risk almay1 ve gelecegi tahminlemeyi
vurgular. Bu tiir bir orgit kiltliriinde etkili liderlik, vizyon sahibi, yaratict ve risk

yonelimli olmalidir.

1.3.2. Ouchi’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

William Ouchi Z Kiiltiirii Modeli’nde katilimci bir yapiya sahip olan Japon
yonetim tarzint Amerikan yoOnetim tarzi ile birlestirerek yeni bir yaklasim ortaya
koymustur. Buna ek olarak, oncelikle Ouchi {i¢ tip 6rgiit kiiltiirii ortaya koymus olup,
A tipi orgiit kiiltiiriinde Amerika ve Bat1 Avrupa isletmelerini, J tipi orgiit kiiltiiriinde
Japonya, Z tipi orgiitler ise A ve J tipi Orgiitlerin avantajli taraflarinin birlestirilerek
ideal bir orgiit kiiltiiriinii temsil etmektedir (Ouchi ve Jaeger, 1978; Ouchi, 1981: 9).
A ve j tipi orgit kiltliriine sahip isletmelerin Ozellikleri asagidaki tabloda
gosterilmistir.

Tablo 4: A Tipi ve J Tipi Orgiit Kiiltiirlerinin Karsilastirilmasi

A Tipi Orgiit Kiiltiirii (Amerika) J Tipi Orgiit Kiiltiirii (Japonya)
Kisa donemli istithdam Omiir boyu istihdam
Bireysel karar verme Uzlagmaya dayali karar verme
Bireysel sorumluluk Kolektif sorumluluk

Kisa donemli/hizli degerlendirme ve | Uzun donemli/yavas degerlendirme ve

terfi terfi

Kesin, resmi kontrol Dolayl1 ve resmi olmayan kontrol

Uzmanlagmaya dayal kariyer yolu Uzmanlagsmaya dayali olmayan kariyer
yolu

Kismi ilgi Biitlinsel ilgi

Kaynak: Ouchi ve Jaeger, 1978: 308

Ouchi ve Jaeger (1978: 307) tarafindan belirtilen 3 tip Orgiit kiiltiiriinde
yukarida belirtildigi gibi 7 degisken icermektedir. Yapilan bu ¢aligmada ideal kiiltiir
tipi olan Z tipinde, J tipi orgiit kiiltiirliniin daha agir bastigin1 séylenebilir (Ouchi ve

Price, 1993: 66-67). Aym calisma kapsaminda ideal Z tipi, yliksek seviye
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kolektiflik, bireysel olmayan iletisim ile birlikte bireysel degerlerle temel kiiltiirel
taahhiitlerle olusturulmustur. is gérenlere ait bagimsizlikla ilgili eski normlar1 ve
aym1 zamanda da mevcut bagl / ait olma ihtiyacini karsilar. Istihdam etkili bir sekilde
Oomiir boyunca ve is gilicli devri disiiktiir. Karar verme, uzlasmaya dayali ve
genellikle uzlasma durumunu korumak girisiminde yiiksek seviyede sikilganlik
vardir. Fakat bireyler son karar vericidir ve sorumluluk bireylerde kalir. Bu prosediir,
ortak bir sekilde karar vermek zorundayken kararlar i¢in sorumluluk bireylerde
oldugu i¢in zorlayicidir. Bu zorluk, degerlendirme ve terfi yavas ve temel kontrol
ortiilii bir sekilde oldugu gercegi sayesinde hafifleyebilir. Z tipi orgiitlerde her ne
kadar isgorenlerin performanslari resmi bir sekilde dl¢iilse de, gercek degerlendirme
0znel ve yiiksek seviyede kisiseldir. Bu tip orgiitlerde kariyer yolu, A tipi orgiitteki
gibi tamamen uzmanlagmaya dayali olmayarak orta karar uzmanlagmaya dayali olup,
degerlendirmede yavaglilik ve istikrar, liyelik isgorenler i¢in biitlinsel ilgi ile ilerler.
Bu biitiinsellik, isgorenleri ve onlarin ailelerini de igermektedir. Aile tiyeleri diizenli
olarak diger orgiit iiyeleri ve aileleri ile etkilesim icindedir. Bu bilgiler 1s18inda Z
tipi Orgiit kiltiiriiniin 6zellikleri maddeler halinde asagida su sekilde 6zetlenebilir

(1978: 311);

e Uzun doneli istihdam

e Kolektif karar verme

e Bireysel sorumluluk

e Yavas degerlendirme ve terfi

e Acik, somutlastirilmis 6l¢iitlerle birlikte ortiilli, resmi olmayan kontrol

e s gorenlerin aileleri dahil biitiinsel ilgi .

Z tipi Orgiit kiiltiirii modeli, 6rgiitte hem psikolojik hem de ekonomik basariy1
bir araya getirmeye calismistir ve ayrica z tipi Orgiit kiiltiirii ile orgiit icerisinde
isgorenlerin hizli degismesini ve is giicli devrinin hizin1 durdurmay1 planlamistir
(Ouchi ve Price, 1993: 66-67). Her ne kadar avantajlari olsa da z tipi orgiit kiiltiirli de
Oonemli zayifliklara sahiptir (Ouchi ve Price, 1993: 67). Bunun nedeni, (1) degerler ve
inanglar hakkinda gereginden fazla homojenlik, (2) orgiit gelecege adaptasyonda ve

yasamini devam ettirmede 6nemli olan goriisler dahil olmak {izere ¢arpik goriislerin
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aleyhinde olabilir, (3) birbirinden farkl: kiiltiirlerden olusan isgorenleri kadinlar veya
diger azinliklar gibi diizenli bir sekilde ana goriisten dislanabilir, (4) bu dislanan
azinliklar da zaman igerisinde Orgiite yabancilasma ve psikolojik basarisizlik yagamis

olurlar (Ouchi ve Price, 1993: 67).

1.3.3. Hofstede’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Greet Hofstede tarafindan yapilan calisma temelde, iilke toplumlarinin
kilttirel degerleri {izerinde yapilmistir. Bu ¢alismada ayrica Hofstede, yaklasik 50
ilkede ulusal kiiltiiriin 6rgiitler acisindan sonuclarini da incelemistir. Bu ¢alismada
oncelikle tilkeler 4 degisken olan “giic mesafesi (power distance), bireycilik-
topluluk¢uluk (individualism- collectivism), erilik-disilik (masculinity-femininity),
belirsizlikten kaginma (the avoidance of uncertainty)” ile yapildi ancak daha sonra
uzun donem-kisa donem oryantasyon (long-short term orientation) ve Miisamaha-

hosgorii / yasaklamak, bastirmak (Iindulgence-restraint) degiskenleri eklenmistir.

1.3.3.1. Gii¢c Mesafesi (Power Distance)

Glic mesafesi boyutu, bir iilkede insanlarin algiladiklar1 ger¢ek ve yine
insanlarin gergek istekleri arasindaki yakin iligkileri gosterir (Hofstede v.d., 2010:
60). Ayrica, giic mesafesi, ililkede ve orgiitlerde daha az giiclii olan tiyelerde giiciin
esit bir sekilde dagitildigina iliskin kabullenme ve diisiinme seklinde tanimlanabilir
(Hofstede v.d., 2010: 61). Buradan yola ¢ikarak giic mesafesi temelde bir tilkede
insanlar arasinda giiclin esit sekilde dagilip dagilmadig: ile ilgilidir. Bir¢ok kisi
calisma hayatinda annesi, babasi1 gibi calistigi i¢in toplum igerisinde tanimlanmig
roller orgiit igerisinde de igverenlerine yonelebilmektedir.

Hofstede ve digerleri (2010: 60) giic mesafesi boyutunu oOrgiit icerisinde
olusturmak ve anlamak i¢in “(1) isgérenlerin korkulari, (2) isverenin otokratik veya
paternalist lider olmasit ve (3) isgorenlerin is ortaminin nasil olmasini isterler”
seklinde 3 onemli soruya dikkat ¢cekmek gerekmektedir. Bu sorularda, ilk ikisi
cevaplayicilarin giinliik is ¢evresinden algiladiklarina isaret ederken, son soru ise
isgorenlerin tercihlerini ifade eder (Hofstede v.d., 2010: 60). Giic mesafesi genis ve

dar olarak Orgiit icerisinde meydana gelebilmektedir. Buna gore orgiitlerin dar ve
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genis giic mesafesine sahip olmalar1 oOrgiitlere asagidaki Ozelliklerin yansimasini

saglar.

Tablo 5: Dar ve Genis Gli¢ Mesafesi Kiiltiir Boyutlarinin Arasindaki Temel Farkliliklar

Diisiik Gii¢ Mesafesi Yiiksek Gii¢ Mesafesi
Orgiitte hiyerarsi, uygunluk icin kurulmus farkli | Orgiitte hiyerarsi, yiiksek ve diisiik
rolleri ifade eder. diizeyler arasinda var olan farklihig
yansitir.

Merkezkag-sorumlulugun dagitilmasi1 gézdedir.

Merkezilesme gozdedir.

Az denetleyici personel vardir.

Denetleyici personel ¢oktur.

Ust ve alt diizeyde maas araliklar1 dardir.

Ust ve alt diizeyde maas araliklar
genistir.

Yoneticiler kendi deneyimlerine ve alt calisanlarina
giivenir

Yoneticiler denetleyenlere ve resmi

kurallara giivenir

Alt ¢alisanlar danismanlik bekler.

Alt calisanlar ne yapmalar gerektiginin
onlara sdylenmesini bekler.

Ideal isveren becerikli bir demoktattir.

Ideal isveren yardimsever otokratik veya
1yi bir babadir.

Alt caliganlar ve seflerin iliskileri isleri duruma
uyduran ve pratiktir.

Alt calisanlar ve
duygusaldir

seflerin iligkileri

Imtiyaz ve statii sembollerine karsi sinirlenme
vardir.

Imtiyaz ve statii semboller normal ve
gozdedir.

El emegi olan islerde ofis igleri ile ayni statiidedir.

Beyaz yaka isler mavi yaka islere gore
daha degerlidir.

Kaynak: Hofstede v.d., 2010: 76

1.3.3.2. Bireycilik ve Toplulukc¢uluk (Individualism-Collectivism)

Bireycilik boyutu, bireyler arasinda iligkilerin zayif oldugu toplumlarda,

herkesin kendisine veya sadece yakin ailesine bakmasi ve ilgilenmesini beklemesi

olarak ifade edilir (Hofstede v.d., 2010: 92). Buna ek olarak, bireylerin daha ¢ok

kendi ilgi ve ¢ikarlar1 dogrultusunda davranirlar. Buna ters olarak toplulukculuk,

bireylerin dogumdan itibaren birbirine giiclii bir sekilde birlesmis olan toplumlarda,
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gruplarda baglilik olusturan ve insanlar hayatlar1 boyunca sorgusuz sadakat igin
degisimde birbirlerini korumaya devam etmeleri seklinde tanimlanabilir (Hofstede
v.d., 2010: 92).

Hofstede v.d.ne gore (2010: 119), bireyci orgiit kiiltiirlerinde, isgorenler kendi
ilgilerine gére davranmayi bekler ve kisisel ¢ikarlari igin ¢alisirlar. Ayrica, iggorenler
ekonomik insan veya insanin ekonomik ve psikolojik ihtiyaclarin birlesiminden
oldugu farz edilse de, bireyler icin 6nemli olan kendi ihtiyaclaridir. Topluluk¢u
kiiltiirlerde ise, is veren bireysel olarak ise alma islemi yapmaz, her birey bir gruba
dahildir. Is gorenler, i¢inde bulunduklar1 grubun ilgilerine gore hareket ederler ve
grup igerisinde kendi beklentileri ve ilgilerini geri planda tutarlar (2010: 119-120).
Genel olarak bireyciligin ve topluluk¢ulugun agir bastigi oOrgiitlerde asagidaki

tabloda belirtilen 6zellikler goriilmektedir (Hofstede v.d., 2010: 124).

Tablo 6: Bireyci ve Topluluk¢u Kiiltiir Boyutlar1 Arasindaki Temel Farkliliklar

Toplulukeu Orgiit Kiiltiirii Bireyci Orgiit Kiiltiirii

Is gorenler, dahil olduklar1 grubun ilgilerini | Is goérenler isverenlerin ilgileri ile kendi
izlerler. ilgileri eger uyumlu ise izleyen ekonomik
insan modeli olarak ifade edilir.

Is alma ve terfi kararlar1 icin bireyler grup | Is alma ve terfi kararlar1 isgorenlerin sadece
igerisinde isgdren olarak degerlendirilir yetenekleri ve kurallar1 dayali bir sekilde
alinir,

Isveren ve isgdren iliskileri temelde diiriist | Isveren ve isgdren iliskileri isgiicii pazarinda

ve aile bag1 gibidir. birlikler arasinda yapilan sozlesmelere
dayalidir.
Yonetim grup yonetimidir Y onetim, bireylerin yonetimidir.

Kaynak: Hofstede v.d., 2010: 124.

1.3.3.3. Erilik - Disilik (Masculinity-Femininity)

Kiiltiirtin bu boyutunun temelinde toplumdaki cinsiyetlere yiiklenen rolleri
ifade etmektedir. Hofstede ve digerleri (2010: 140)’ne gore, erilik ya da erkeksilik
boyutu, duygusal cinsiyet rollerinin acgik bir sekilde farklilastigi zaman, erkeklerin
daha iddiali, direncli, kat1 oldugu ve maddi basarilara odaklandig1 farz edilirken,

kadinlarin algak goniillii, miitevazi, narin oldugu ve hayat kalitesine odakli oldugunu
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ifade eder. Disilik ya da kadinsilik boyutunda ise, duygusal cinsiyet rolleri ortiistiigii
zaman, hem kadin hem erkek algak goniillii, narin oldugu ve hayat kalitesine
odaklanmaktadir (2010: 140).

Erilik ve disilik boyutu endiistriyel anlagmazliklara nasil muamele
edilecegine etki etmektedir. Ornegin Amerika gibi erilik boyutuna sahip iilkeler, bu
anlasmazlig1 “en iyi olan kazansin™ s6zii ile iy1 savasla ¢6ziimlerken, disilik boyutu
olan Danimarka, Hollanda gibi {ilkelerde ise bu anlasmazligi uzlastirma ve
goriismelerle ¢ozmeye calismaktadir (Hofstede v.d., 2010: 166). Eriligin yiiksek
oldugu toplumlarda orgiitler, esitlige dayali olarak herkesin performansina gore
basarilar1 6dillendirir ve sonuglarin iizerinde dururken, disilik boyutuna sahip
toplumlardaki orgiitlerde ise benzer sekilde esitlige dayali ancak kisilerin

ihtiyaclarina gore odiillendirme yapilir (Hofstede v.d., 2010: 166). Erilik ve disilik

boyutlarinin orgiitlere yarattigi farkliliklar agagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 7: Erilik ve Disilik Kiiltiir Boyutlar1 Arasindaki Temel Farkliliklar

Disilik/Kadnsilitk Boyutu

Evilik/Erkeksilik Boyutu

Yonetim sezgi ve fikir birligine baglidir

Yonetim, kati /kesin ve savasg¢i/saldirgandir

Uzlagma ve gorlismelerle uyusmazlik ¢oziiliir

En iyi olan kazanir anlayisi ile uyusmazlik
¢Ozilir

Odiillendirme esitlige dayalidir

Odiillendirme esitlige dayalidir

Daha kiigtik orgiitler tercih edilir

Daha biiyiik orgiitler tercih edilir

Insanlar yasamak igin calisir

Insanlar calismak icin yasar

Bos vakitler daha fazla paraya tercih edilir

Daha fazla para bos vakitlere tercih edilir

Kariyer tiim cinsiyetler i¢in se¢imlidir

Kariyer erkekler i¢in zorunluyken, kadinlar
i¢in se¢imlidir

Profesyonel islerde c¢alismada kadmlarin pay1
yiiksektir

Profesyonel islerde c¢alismada kadinlarin pay1
diistiktiir

Insanlarin caligmas: iliski kurmaya ve isbirligine
baghidir

Insanlarin ¢alismasi is zenginlestirmeye ve is
memnuniyetine baghdir

Rekabetci tarim ve hizmet sektorlerinde yaygindir

Rekabetci {iretim ve toptan kimya sektoriinde
yaygindir

Kaynak: Hofstede v.d., 2010: 170
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1.3.3.4. Belirsizlikten Kacinma (The Avoidance of Uncertainty)

Hofstede ve digerlerine (2010: 191) gore belirsizlikten kaginma boyutu,
insanlarin belirsizlik ve bilinmeyen durumlara karsi1 tehdit altinda hissetmesi olarak
tanimlanmis olup bu his de tahmin edilebilirligini artirmak i¢in yazili ve yazili
olmayan kurallarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla, bu boyut, bir
toplumdaki insanlarin belirsiz ve degisken durumlar karsisinda kendilerini nasil
hissettikleri ile ilgili olup, belirsizligi bir tehdit olarak algilayan toplumlarda ise
yazili prosediirlerin daha fazla goriildiigli sdylenebilir.

Belirsizlikten kaginan toplumlarda, igsveren ve isgdrenlerin gorevlerini ve
dogrular1 kontrol eden resmi ve resmi olmayan daha fazla kural vardir ve is
stireclerinin kontrollerini saglayan igsel diizenlemeler daha coktur (Hofstede v.d.,
2010: 166). Tam tersi sekilde belirsizlikten kacinma 6zelligi zayif olan toplumlarda
diizenlenen kanun ve kurallardan korku hissedilir ve karsilasilan problemlerin
kurallara ihtiya¢ duyulmadan ¢oziilmesi gerektigine inanirlar.

Orgiitlerde zayif ve giiclii belirsizlikten kaginma boyutlarmin arasindaki

farklar asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 8: Zayif ve Giliglii Belirsizlikten Kag¢inma Kiiltiir Boyutlart Arasindaki Temel
Farkliliklar

Zayif Belirsizlikten Kaginma

Giiclii Belirsizlikten Kacinma

Kesinlikle kurallar

olmamalidir

gerekli  olmadikca

Kurallar ige yaramasa bile kurallar duygusal
ihtiyactir

Belirsizlige ve kaosa tolerans vardir

Resmilestirmeye ve dogruluga ihtiyag¢ vardir

Ust yonetim strateji ile ilgilenir

Ust yonetim giinliik operasyonlarla ilgilenir

Karar verme siirecine odaklanilir

Kararlarm igerigine odaklanilir

Basari i¢in motivasyon, saygi veya ait olma
ile saglanir

Motivasyon, gilivenlik ve ait olma ile

saglanir

Kaynak: Hofstede v.d., 2010: 217
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1.3.3.5. Uzun - Kisa Dénem Oryantasyon (Long-Short Term
Orientation)

Uzun donemli oryantasyon, gelecek odiillere yonelik meziyetlerin 6zellikle
azim ve idare gibi tesvik edilmesi anlamina gelirken, kisa dénemli oryantasyon ise
gegmis ve mevcut durumla ilgili 6zellikle geleneklere saygi gostermek ve sosyal
zorunluluklar yerine getirmek gibi meziyetleri biiyiitmeyi ifade eder (Hofstede v.d.,
2010: 239). Bu boyutta gelecege verilen degerle gecmise verilen deger arasindaki
farki dikkate aldig1 sdylenebilir.

Uzun doneme yonelen toplumlarda kisiler gelecege yonelik hareket ve
tavirlara deger verirler. Israr, azim, tutumluluk, utan¢ bu toplumlarda baskin olan
kavramlardir. Kisa doneme yonelen toplumlarda geleneksel degerlere baglilik,
haysiyet onemlidir. Bugiline ve ge¢cmise bagl, eskiye dayanan hareket ve tavirlara
deger verilir (Hofstede v.d., 2010: 239-240). Genel olarak orgiitlere de bu kiiltiir
boyutunun yansimasi asagidaki tabloda gdsterilmistir (Hofstede v.d., 2010: 251) ;

Tablo 9: Kisa ve Uzun Do&nemli Oryantasyon Kiiltiir Boyutlar1 Arasindaki Temel
Farkliliklar

Kisa Dénemli Oryantasyon

Uzun Dénemli Oryantasyon

Ozgiirliikk, dogruluk, basar1 ve kendini
diisiinme temel ¢aligma degerleridir

Ogrenme,  diiriistliik,  uyumluluk,  hesap
sorumlulugu ve 06z disiplin temel c¢alisma
degerleridir

Bos vakit dnemlidir

Bos vakit dnemli degildir

Kar hanesi odaklidir

Pazar konumu odaklidir

Sadece o yilin kar1 6nemlidir

O yildan itibaren 10 yillik kar 6nemlidir

Yoneticiler ve
topluluktur

caligsalar iki ayn

Sahipler, yoneticiler ve calisanlar aym disii
paylasmaktadir

Is goren sadakati is ihtiyaglarma gdre
degisir

Omiir boyu isgiiciine yatirim vardir

Kaynak: Hofstede v.d., 2010: 251.
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1.3.3.6. Miisamahaya karsilik Kisitlama Boyutu (Indulgence versus
Restraint)

Miisamaha ve Kisithilik, Hofstede ve digerleri tarafindan yeni tanimlanmis bir
kiiltiir boyutudur. Hofstede ve digerleri, miisamaha aracilig1 ile eglenmek ve hayatin
tadini ¢ikarmakla ilgili dogal insan isteklerine, temel 6zgiirliige ve memnuniyete izin
verme egilimini ifade ederken, tam tersi olarak kisitlilik boyutu, benzer memnuniyete
dayal1 dogal insan istekleri siki sosyal normlar tarafindan diizenlenmis ve kisitlanmis
olduguna iliskin inanci temsil etmektedir (2010: 281). Buradaki 6nemli nokta,
miisamaha boyutunda hayattin tadinmi ¢ikarma ve eglenmekle ilgili ihtiyaglarin
memnun edilmesi ile ilgili olmasidir. Diger bir ifadeyle, miisamaha boyutu genel

insan ihtiyaglarinin hepsini memnun etmekle ilgili degildir diyebiliriz.

1.3.4. Parsons’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Parsons’un orgiit kiiltliri modeli, kiiltiirel degerlerin incelenmesinde ortaya
konan modellerden birisidir. Bu model Amerikali Talcott Parsons tarafindan
gelistirilmistir. Parsons, sistem yaklasiminda sosyal sistemlerin karmasikligini,
isleyis mekanizmasini ve alt sistemlerin iist sistemlere bagliligi konusunu inceleyen
ve bunlarla ilgili kuram gelistiren bir sosyologdur (Eren, 2010: 142 ).

Parsons orgiit kiiltiir modelinde, her sosyal sistemde, sistemin devamlilig1 i¢in
sekilde de gorildigi gibi Uyum, Amaca Ulagma, Biitiinlesme, Megruluk
fonksiyonlarinin  karsilanmas1 gerekmektedir. Bu fonksiyonlarin Ingilizce bas
harflerinden dolay1r bu model, AGIL Modeli olarak da literatiirde ge¢gmektedir. Bu

fonksiyonlar asagida detayli bir sekilde tanimlanmustir.
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Sekil 2: Parsons AGIL Orgiit Kiiltiirii Modeli

Sistemin degisen ¢evreye ve diger Toplum tarafindan sistemin kabulii
sistemlere uyumu kabulii ve yasama hakk1
ADAPTATION LEGITIMACY

@TijfJ

Sistemin tutarli olmasi, ¢cevre Sistemin kendisini

kosullarina uygun amag belirlemesi ve olusturan kisimlarin
amaclarina ulasmasi biitiinlesmesi
GOAL ATTAINMENT INTEGRATION

Kaynak: Griffin ve Moorheah, 1989: 502

-

2.

3-

Uyum (Adaptation): Bu fonksiyon, orgiitiin bagarili bir sekilde bir seye uyum
saglamak i¢in sosyal sistem ¢evresini tanimasini, ¢evresinin nasil degistigini
anlamasini ve bunlara da uyum saglamasini agiklar.

Amaca Ulasma (Goal Attainment): Orgiitler 6ncelikle amaclarini belirlemeli
ve bu amaclara ulagsmak igin stratejiler belirlemelidir.

Biitiinlesme  (Integration): bitiinlesme fonksiyonu, Orgiitin amaglari
dogrultusunda tiim orgiitiin parcalar1 arasinda biitiinsellik ve koordinasyon
saglamay1 ifade eder. Diger bir deyisle, sistemin alt sistemleri ve parcalari
arasinda amaglara uyumlu bir sekilde koordinasyon saglamasi anlamina
gelmektedir. Bdylece orgiit, kendi amacini, alt sistemlerin sahip olduklar
oteki degerlerin {lizerine yerlestirerek, toplumsal sistemin amaglariyla
biitiinlestirmektedir (Parsons ve Smelser, 1956: 67-68).

Mesruluk (Legitimacy): Orgiitiin i¢inde bulundugu gevre ve kendi sisteminde
kabul edilmis bir ¢evre olusturma big¢imini bu boyutla agiklanir. Parsons ve

Smelser (1956:67-68), orgiitiin deger sistemini, onun tist sistem yani toplum
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icindeki yerini ya da roliinii belirler diger bir ifadeyle, amaci
mesrulastirmaktadir. Ayrica, mesruluk sosyal sistemin yasadigi cevre i¢inde
devamliligin1 siirdiirme ihtiyacindan dogar. Yani sosyal sistemin mesru
olmasi demek, toplumun biitiin olarak onu kabul etmesi ve uygun gérmesi

demektir.

Parsons ve Smelser’e gore (1956: 66) oOrgiit, iist sistem olan toplumsal
sistemin islevsel olarak farklilasmis alt sistemidir ve orgiitiin islevsel roliinii yerine

getirmesi i¢in yukarida belirtilen dort fonksiyona sahip olmasi gerekmektedir.

1.3.5. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Deal ve Kennedy, cevre ve kiiltiir arasindaki iliskiyi dort kiiltiir tipi ile
aciklamaya calismistir. Bu kiiltiir tipleri iki stratejik faktore dayanmaktadir. Bu
faktorlerden ilki, Orgiitiin stratejik kararlarla iliskilendirilmis ¢evresel belirsizligin
derecesi, ikincisi ise kararin basarist hakkinda cevreden alinan geribildirimlerin
hizidir (Daft, 1991: 79). Bu dort kiiltiir tipi de bu stratejik faktorlerdeki farkliliklara
gore tablodan da goriildiigii gibi, ‘Sert erkek maco kiiltliri’, ‘Sik1 ¢alig/sert oyna
kiltirt’, ‘Sirketin lizerine bahse gir kiltiri® ve ‘slire¢ kiiltiirii’ olarak

adlandirilmstir.

Tablo 10: Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Cevreden Geribildirim
Hazh Yavas

z;lsll((sek Sert Erkek Maco Sirket Uzerine
Cevresel |Kararlart Kiiltiirii Bahse Gir Kiiltiirii
Belirsizlik

Diisiik

Risk Cok C‘II(I% iﬁ:f Oyna | Sivee Kiltiirii

Kararlan

Kaynak: Daft, 1991: 81
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1.3.5.1. Sert Erkek Maco Kiiltiirii

Bu kiiltiir tipi, sekilde de gorildiigii gibi ¢evresel geribildirimin hizli ve
cevresel belirsizligin de yiiksek oldugu cevresel kosullarda meydana gelmektedir.
Boyle tip kiiltlirlerde, karar vericiler, risk almanin dogru veya yanlis oldugunu ¢ok
hizli bir sekilde 6grenmelidirler (Daft, 1991: 79). Diger bir ifadeyle, yiiksek riskli
kararlar almaktan ¢ekinmeyen ve sonuglari hemen alan orgiitlerdir.

Bu tiir kiiltiire sahip oOrgiitlerde, birey calismalar1 daha 6nemli olup, ani ve
cesur kararlar alabilen ve sonuclarindan c¢ekinmeyen ve gerektiginde de
basarisizliklara gogiis gerebilecek calisanlar istenir. Ayrica bu kiiltiirii uygulayan
orgiitler icin reklamlar, danismanliklar ve 06zel davetler onemlidir. Bu kiiltiir
genellikle, yapim projeleri isletmeleri, kozmetik sektorii, film yapim sektorii ve

reklamcilik orgiitlerinde yaygin bir sekilde goriilebilmektedir (Daft, 1991: 80).

1.3.5.2. Siki Calis / Sert Oyna Kiiltiirii

Siki calis / sert oyna kiiltiirli, ¢evreden hizli geribildirim ve diisiik riskli
kararlar ile karakterize olmustur. Bu kiiltiirde, isgorenleri daha yaratici eylemlerin ve
karar vermenin sorumlulugunu iistlenmelerini cesaretlendirmeye calisilir (Daft,
1991: 81). Bu tiir kiiltiirlerde orgiitler amaclarina ulasmak ve hayatlarin1 devam
ettirebilmek icin siki ¢alismak temel felsefedir. Macgo kiiltiirlinlin aksine takimlar
onemlidir ve organize bir sekilde ¢alisma hakimdir (Eren, 2010: 154).

Siki calis / sert oyna Kkiiltiirinlin degerleri genellikle pazarlama odakli
isletmelerde ve satis organizasyonlarinda goriiliir. Ayrica, perakende, elektronik,

moda sektdrlerinde de bu kiiltilirlere sahip isletmeler goriilmektedir (Daft, 1991: 81).

1.3.5.3. Sirketin Uzerine Bahse Gir Kiiltiirii
Sirketin {izerine bahse gir kiiltiirli, karar vericilerin dogru veya yanlis
oldugunu bilmeden verdikleri kararlar aslinda biiyiilk bir bahismis gibi

degerlendirilerek bu isimle tanimlanmistir (Daft, 1991: 81). Yiiksek c¢evresel

belirsizlik olmasina ragmen yavag geribildirimin oldugu ¢evrelerde karsilasilan bir
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orgiit kiiltiir tipidir. Diger bir ifadeyle orgiitler yaptig1 yatirimlarin basarili olup
olmadigini anlamak i¢in yillarca beklemek durumunda kalabilir.

Genellikle, petrol, uzay sanayi, havacilik, aragtirma-gelistirme boliimleri,
madencilik sektorlerinde goriilmektedir (Daft, 1991: 82). Bu sektorlerdeki isletmeler
genellikle yeni bir iirlin ya da hizmeti basarili bir sekilde ortaya koyabilmek icin

yillarca arastirmalar ve yatirimlar yaparlar ancak sonuglarin1 hemen alamazlar.

1.3.5.4. Siirec¢ Kiiltiirii

Stireg kiiltiirti, kararlarin etkililigi hakkinda igsgdrenlere yavas geribildirimin
ve diisiik riskli kararlara sahip olan orgiitlerde goriilmektedir. Sonuclar1 6lgmek
zordur bu yiizden de isgorenler, kararlarin nasil verildigi ve islerin nasil basariyla
tamamlanacagina odaklanmistir (Daft, 1991: 82). Orgiitte Snemli olan isin basariyla
gerceklesmesi i¢cin yonetimin inandigir prosediirleri izlemektir (Daft, 1991: 82).
Buradan yola c¢ikarak da, Orgiitte unvanlar, hiyerarsik seviyeler, standartlar
Oonemlidir.

Diisiik risk, yavag geribildirim orgiitleri genellikle, kamu hizmetleri orgiitleri

ile sigorta sirketlerinde goriilmektedir (Daft, 1991: 82).

1.3.5.5. Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Roger Harrison tarafindan gelistirilen farkli orgiitlerde rastlanabilecek dort
ideolojiyi, Charles Handy isimleri degistirmeden bu dort ideolojiyi gelistirerek birer
orgiit kiiltiir modeli olarak sunmustur (Handy, 1976: 177). Handy bu oOrgiit kiiltiir
modellerini Eski Yunan mitolojisinden bilinen tanr1 adlar1 ile 6zdeslestirerek bir
yonetim felsefesi gelistirmistir (Handy, 1989: 17). Bu orgiit kiiltiiri modelleri
asagida detayli bir sekilde agiklanmustir.

1.3.5.6. Giig Kiiltiirii (Zeus)
Gilig kiltiirii genellikle kiigiik girisimci Orgiitlerde goriilmektedir. Handy’e

gore (1976: 178; 1989: 19), eger bu oOrgiit kiiltiirii modeli Eski Yunan mitolojisi
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tanrilarindan birine benzetmek gerekirse, bu patron tanr1 Zeus olmaktadir. Zeus,
bilindigi gibi tanrilarin en giiclii tanris1 ve bas tanridir.

Bu kiiltiir tipinde giic merkezidir ve bu modeli kullanan 6rgiitlerde islevsel ya
da tirlinlerini boliimlere ayirma seklinde bir sistem mevcuttur (Handy, 1976: 178).
Bu orgiitler, merkezi giiciin tahminlerine veya sezgilerine bagli olarak karar ve
istekler dogrultusunda g¢alismaktadir (Handy, 1976: 178). Biirokrasi az olup buna
bagl prosediirler ve kurallar azdir. Dolayisiyla da kararlar hizli bir sekilde alinir
(Handy, 1989: 19). Kararlar hizli alindigindan hizli hareket yetenegi ile tehditlere ve
tehlikelere olumlu bir sekilde tepki verilmektedir. Bireyler ise, psikolojik sozlesmede
kii¢iik unsurlar olan giivenligi hesaplayan, risk alan, gii¢ odakli olarak basarili olmak
ve tatmin olmak i¢in calisirlar (Handy, 1976: 179). Ozet olarak, giic kiiltiirii, giiciin
kullanildig1, merkezilesmenin yiiksek oldugu, kararlarin ve kontrolin merkezin

elinde oldugu bir orgiit kiiltliriinti ifade etmektedir.

1.3.6.2. Rol Kiiltiirii (Apollo)

Rol kiiltiirii, biirokrasi modeli olarak bi¢imlendirilebilir. Roller ve tanimlar
onceden belirlenmis olup, kisilerden 6te onemli olan iistlenilen rollerdir (Handy,
1976: 180; Handy, 1989: 22). Eski yunan mitolojisinden Apollo ile
tanimlanmaktadir. Bunun nedeni, Apollo, diizeni ve kurallari simgelemesi ve her
seyin mantik cercevesinde yapilabilecegini ya da yapilmasini savunmasidir.

Rol kiiltiirti, bireylere giivenlik, tahmin edilebilirlik ve risk olmaksizin uzman
olma sansi1 sunulur (Handy, 1976: 181). Gii¢ odakli veya isinde kontrol isteyen,
metottansa sonuglarla daha fazla ilgilenen bireyler rol kiiltiirlinde engellenir ¢iinkii
prosediirlere uygun bir sekilde bireyler sadece rollerini yerine getirmeleri 6nemlidir
(Handy, 1976: 181). Gii¢ kiiltiriindeki hizlilik ve esneklik yerine ekonomik
gostergeler, {riin gelistirme veya {riin maliyetlerindense uzmanlagma ve
standartlasma daha onemlidir (Handy, 1976: 181). Bu model i¢in verimlilik, treni
zamaninda yakalamak deyimiyle ifade edilebilir diger bir deyisle daha erken ya da
daha ge¢ degil belirlenen hedeflere zamaninda ulasmak verimliligi gosterir (Handy,

1989: 24).
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1.3.6.3. Goreyv Kiiltiirii (Athena)

Gorev Kiiltiirii, is veya proje odaklidir. Bu kiiltiire sahip orgilitlerde, her
birimin kendi yapisi i¢inde belirli bir faaliyeti vardir ve bunlar genel strateji i¢inde
belirli bir sorumlulugu {stlenirler (Handy, 1989: 28). Diger bir deyisle, burada
birimler degil takimlar, projeler vardir. Bu model giiciin ve etkisinin kaynagi olarak
sadece uzmanlig1 tasidigindan bu modeli temsil eden Eski Yunan bilgelik tanrisi
Athena ile anilmaktadir (Handy, 1976: 182; Handy, 1989: 28).

Bu kiiltiir tipinde, gruplar, proje takimlar1 ve gorev giigleri spesifik amaglara
gore meydana gelir ve bu amaglara gore, diizeltilebilir, vazgegilebilir veya devam
edilebilir (Handy, 1976: 182). Bireyler gorev kiiltiiriinde, islerinde yliksek derece
kontrol, sonuglara gore karar alma, grup igerisinde yas ve statiidense yetenege dayal
karsiliklh saygiyla birlikte kolay is iliskileri ile karsilasirlar (Handy, 1976: 182). Bu
ylizden de isgorenler istekle calisirlar ve kararlar1 ortak alirlar boylece de kisisel
catismalara rastlamak zordur (Handy, 1989: 29). Bu kiiltiir modeli, danigmanlik
sirketleri, arastirma ve gelistirme birimleri ve miisterinin istegini, ihtiyaci oldugunu
belirttigi noktalar1 dikkate alan reklam sirketlerine uygun olup, seri iiretim yapan
fabrikalarda uygulanmasi zordur (Handy, 1989: 30). Ciinkii bu kiiltiirii ayakta tutan
istikrar degil degisikliktir.

1.3.6.4. Birey Kiiltiirii (Dionysos)

Bu kiiltiir tipi nadir goriilse de birey, merkez noktasidir (Handy, 1976: 183).
Daha detayli ifade etmek gerekirse, bireysel yetenek veya yapilan is, orgiitiin en
bliyiik kaynagidir (Handy, 1989: 34). Eski yunan tanrisi, sarap ve haz ilahi1 olan
Dionysos’da kisinin insanlik i¢inde ve tiim diinyada sadece kendisinden sorumlu
oldugunu savundugundan bu kiiltiir modelini temsil eder.

Bu kiiltiir modeli genellikle profesyoneller tarafindan secilir ¢iinkii burada
diger kiiltiir tipleri gibi bireyin orgiit i¢in ¢alismasinin Stesinde orgiit bireyler igin
calismaktadir (Handy, 1976: 184). Boylece de isgorenler kendi kisiliklerini,
Ozgiirliiklerini korurlar ve ancak kendilerine benzeyen kisilerle bir sirket biinyesinde

bir araya gelip 6nemli bir gorev listlenerek desteklerini orgiit icin kullanirlar (Handy,
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1989: 34). Yoneticilerin isgorenler iizerinde denetim isleminin hemen hemen
imkansiz olmasi, herkesin esit sartlarda veto hakkina sahip olmasindan dolay1 birey

kiiltiirti ¢ok tercih edilmemektedir (Handy, 1989: 34).

1.3.7. Byars’mn Orgiit Kiiltiirii Modeli

Byars orgiit kiiltiirii modeli, orgiitsel kiiltiir 6lcegi teknigi olarak literatiirde
gegmektedir. Bu oOlcek iki boyutludur. Boyutlardan biri katilimeilik niteliginin
belirlenmesine, ikincisi ise ¢evreye karsi gosterilen faaliyetin 6zelligine iligkindir.
Asagidaki sekilde de goriildiigli lizere bu iki boyuta gore Byars, dort kiiltiir tipi
gelistirmistir. Faaliyetler boyutu tepkisel ve etkisel olarak ikiye ayrilmis olup;
tepkisel faaliyetler, dis ¢evreye cevap verilen, etkisel faaliyetler ise dis ¢evreyi
etkileyen, yonlendiren ve sekillendiren faaliyetleri ifade eder (Eren, 2010: 150).
Katilimcilik boyutu ise hem isgoérenlerin hem de miisterilerin talep ve ihtiyaglarina
cevap verebilmeyi ifade ederken, eger bu durum yeterli degilse katilimcilik yoktur
diyebiliriz (Eren, 2010: 150).

Tablo 11: Byars’in Orgiitsel Kiiltiir Olgegi

Katiimer Sistematik Miitesebbis
olmayan
INSANLAR
Katilimci Etkilesen Biitiinlesik
Tepkisel Etkisel
FAALIYETLER

Kaynak: Eren, 2010: 151

e Sistematik Kiiltiir: Bu kiiltiir tipinde orgiitler sadece dis ¢cevreye cevap veren
ve katilimc1 olmayan bir yapiya sahiptir. Bu yiizden de orgiitte prosediirler,
politikalar 6nemlidir ve gorevler standartlagtirllmistir. Di1s cevreden gelen

talepler i¢in sadece rutin olan faaliyetlere devam edilir.
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e Etkilesen Kiiltiir: Burada 6nemli olan ortaya ¢ikan ihtiyaglara en iyi hizmet
vermektir. Bunun nedeni ise isgOrenlerin ve misterilerin ihtiyaglarini
karsilamaya yonelik olmasidir. Tepkisel faaliyetlere sahip oldugundan,
cevreyi etkilemekten cok rekabet ve yeni teknolojilerin ortaya c¢ikardigi
cevresel istek ve ihtiyac¢larin en iyi bigimde karsilanmasini amaglar.

e Miitesebbis Kiiltiir: Yeni {irlinlerin ve hizmetlerin gelistirilmesi bu orgiit tipi
icin oldukca onemlidir. Ciinkii dis ¢evreyi yonlendirmek ve etkilemek temel
amaglardandir. Ancak katilimeciligin olmayisi bireyciligi 6n plana ¢ikarmasi
bu kiiltiir tipinin 6nemli engellini olusturmaktadir.

e Biitiinlesik Kiiltiir: Hem katilimcilifa hem de etkisel faaliyetlere sahip
orgiitleri temsil eder. Is gdren ve miisteri ihtiyac ve taleplerini karsilarken bir

yandan da yenilikgilik ile dis ¢evreye yon veren orgiitlerdir.

1.3.8. Schneider’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schneider, kiiltiirii orgiitii basartya gotiiren yol, kimlik, dinamik iliskileri
gosteren bir model olarak tanimlamig ve her ne kadar Orgiitlerin miikemmel
stratejileri olsa da, bu stratejiler eger kiiltiirleri ile uyumlu degil ve desteklemiyorsa
bu stratejilerin ya bozulacagini ya da basarisiz olacaklarini savunmustur (1999: 3).
Kiltiir Schneider’a gore, yapi, tyelik kriterleri, etkin performans: degerlendirme
sartlari, iletisim modelleri, beklentiler ve Oncelikler, ddiillendirme ve cezalandirma
sartlari, giliclin kullanim1 ve dogasi, karar verme uygulamalari ve yoOnetim
uygulamalarinin altina destek olacak sekilde olusturulmalidir (1999:3).

Schneider tarafindan yapilan arastirmada “Kontrol (control)- Isbirligi
(Collaboration)- Yetenek (competence)- Gelisme (cultivation)” olmak iizere dort
oOrgiit kiiltiirii tipi sonucuna varmistir. Liderlerin bu orgiit kiiltlirlerinden birini, sahip
olunan isgorenlerin ge¢cmisinden, ¢evreden, sosyalizasyon deneyimlerinden, pazarda
basar1 i¢in olusan algidan dolay:1 bilin¢gli veya bilingsiz bir sekilde yaratmakta

olduklarini 6ne siirmiistiir ( Schneider, 1999: 4).
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1.3.8.1. Kontrol Kiiltiirii (Control)

Kontrol kiiltiirii tamamen “kesinlik” hakkinda her sey olup, kokiinde
kesinligi, tahmin edilebilirligi, giivenligi, dogrulugu ve giivenilirligi temin etmek i¢in
vardir (Schneider, 1999: 4). Kontrol kiiltiirinde 6nemli olan Orgiitsel sistemin
korunmasi, gelismesi, refahin ve basarmin saglanmasidir. Orgiit icerisinde bilginin
cercevesi ve dizayni orgiitiin hedeflerine uygun olmali ( Schneider, 1999: 4) diger bir
ifadeyle bu Kkiiltiir orgiitsel hedeflere erisme merkezlidir. Ayrica da, kontrol
kiiltiirlerinde, karar alma siiregleri, yetkilerle belirlenmis, kural ve prosediirler

odaklidir ( Terzi, 2000: 81).

1.3.8.2. isbirligi Kiiltiirii (Collaboration)

Isbirligi kiiltiirii, “sinerji” hakkinda her seyi icerir ve temelde orgiit igerisinde
birligi, miisterilerle birlikte yakin iletisimi ve miisterilere yogun bir sekilde
adanmigh@ saglamay1 hedefler (Schneider, 1999: 4). Bu kiiltiir tipinde deneyimsel
O6grenme 6nemli olup, isgdrenlerin deneyimleri ve gerceklikler arasindaki baglantiya
odaklidir. Diger bir ifadeyle, orgiitler isgorenlerin ¢esitli deneyimlerine bagli olarak
faaliyetlerine devam eder ve iggorenler ¢esitli ortak deneyimlerden yararlanarak ne
yapmalar1 gerektiklerine karar verirler (Schneider, 1999: 4). Kontrol kiiltiiriinden

farkli olarak bu kiiltiir de biricik/benzersiz olan miisteri hedeflerine ulagsma odaklidir.

1.3.8.3. Yetenek Kiiltiirii (Competence)

Yetenek kiiltiirii “ayirt etme” ile ilgilidir ve benzersiz ya da birbirleriyle
uyumlu olmayan {iriinleri/hizmetleri basar1 ile tamamlamak i¢in bu kiiltir tipi
kullanilabilir (Schneider, 1999: 4). Burada 6nemli nokta, ayirici kavramsal hedeflerin
gerceklesmesidir. Bilgilerin ve bilgi birikiminin ¢er¢evesi kavramsal sistem
hedeflerinin ve hedeflerin bulustugu bir uzantida olusturulmustur (Schneider, 1999:
4).
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1.3.8.4. Gelisme Kiiltiirii

Scheinder bu kiiltiiriin “zenginlestirme” ile ilgili oldugunu ve miisterilerin en
ylksek diizeyde artirilmasi ve miisteri potansiyellerinin tamamlanmasini saglamak
amac1 tasidigini savunmaktadir (Schneider, 1999: 4). Gelisme kiiltiirii, ideallerin,
degerlerin ve daha yiiksek diizeydeki amaclarin daha iyi fark edilmesini saglar.
Orgiitsel degerler, idealler ile bu deger ve ideallerin faaliyetlere aktariimasi
arasindaki iliski bu kiiltiir tipinin ana konusunu olusturur (Schneider, 1999: 4).
Geligme kiiltiirii, karar alma siiregleri, subjektif, agik goriislii, organik ve insan

yonelimlidir (Bakan v.d., 2004: 96).

1.3.9. Cooke ve Lafferty’nin Orgiit Kiiltiirii Envanteri

1983 yilinda Cooke ve Lafferty tarafindan gelistirilen Orgiit Kiiltiirii
Envanteri (Organizational Culture Inventory-OCI) bireysel degisim ve Orglitsel
gelisme i¢in gerekli sistemlerin tanimlanmasinda kullanilmak iizere tanimlanmis ve
Lafferty’nin 1973 yilinda Yasam Sekli Envanteri’ne (Life Styles Inventory) benzer
ve tamamlayicist olarak gelistirilmis bir modeldir (Cooke ve Rousseau, 1988: 250).
Orgiit Kiiltiir Envanteri, érgiitte veya alt birimlerde beklentileri yerine getirmek igin
insanlarin farkli ama birbirleri ile ilgili olan ihtiyaclarmi dogrudan ya da dolayh
olarak davranigsal tarzlar1 ve diisiincelerini tanimlayan beklentiler ve davranigsal
normlar kiimesini Olgmektedir (Baltazard v.d., 2006: 713). Davranigsal normlar
kapsaminda OCI iki temel boyutun altin1 ¢izmistir. Bu boyutlar agagida belirtilmistir
(Cooke ve Szumal, 2000: 148):

1- Orgiit kiiltiirii insan m1 gérev odakli mi1 olmasi,

2- Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine gore iist diizey memnuniyet ihtiyaglarini
(sosyal ihtiyaclar, saygi ihtiyaglart ve kendini gergeklestirme) yerine
getirmeye yonelik davraniglar i¢in beklentiler mi yoksa alt diizey giivenlik ve
fizyolojik ihtiyaclarini korumaya ve siirdiirmeye yonelik beklentiler mi daha

onemli oldugunun farkina varilmasi gerekmektedir.
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Bu boyutlara dayali olarak Sekil-4’ de goriildiigii gibi 12 norm grubu, 3 genel
orgiit kiiltiiri altinda siiflandirilmistir. Bu oOrgiit kiiltiir tipleri Yapici, Pasif

Savunmaci ve Saldirgan Savunmaci olarak adlandirilmistir.

Sekil 3: Cookeve Lafferty Orgiit Kiiltiirii Envanteri

/_—
r: Miik 1livetci . coygoe
Agresif- ukemmellyetel Bagari 7 Yapia Kiiltiirler
savunmaci / " ,/

\ 4
Kendini Gergeklestirme

Kiiltiirler Rekabetei
4 Phe
/7 -

Muhaliflik

/

Kagmma ,

" Onaylayici

AY

,/ Bagimh .

/
/

Gelenekselcilik

Pasif-savunmaci Kiiltiirler

Kaynak: Cooke ve Rousseau: 1988: 253.
1.3.9.1. Yapia Orgiit Kiiltiirii

Yapic1 Orgiit kiiltlirii, basarma, kendini gerceklestirme, cesaretlendirici ve
ortak davranislar ile ilgili normlarla karakterize olmustur. Bu normlarla yapict 6rgiit
kiiltiirli, insanlar arasindaki etkilesimi desteklemeye ve yiiksek diizey memnuniyet
ihtiyaclarin karsilamaya yonelik davraniglar birer goérev olarak yerine getirmektedir

(Cooke ve Szumal, 2000: 148).

e Basar1 Normu: Orgiit igerisinde iiyeler zorlu ama gergekci hedefler belirler,

bu hedeflere ulasmak icin planlar yaparlar ve hevesle miicadele ederek bu
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hedefleri elde etmeye ¢alisirlar. (Cooke ve Rousseau, 1988: 258). Bu tiir
kiltlirlerde isgorenin ve Orgiitiin birlikte gelisimi 6nemlidir.

Kendini Gergeklestirme Normu: Yenilik¢iligi, nicelik yerine kaliteyi, hem
gorev basarist hem de bireysel gelisimi ve isten zevk almayi vurgulayan
normdur (Cooke ve Szumal, 2000: 149). Orgiit iiyeleri yaptiklar1 isten,
kendilerini gelistirmekten, yeni ve ilging faaliyetlere katilmaktan memnun
olmalari icin tesvik edilirler (Cooke ve Rousseau, 1988: 258).

Cesaretlendirici Norm: Bu norma sahip orgiit kiiltiirlerinde 6rgiit katilimer ve
insan odakli bir sekilde yonetilmekte olup, birbirinden etkilenmeye agik olan
orgiit lyeleri birbirlerini desteklemekte ve yapici davranislar gostermektedir
(Cooke ve Rousseau, 1988: 258).

Ortaklik / Katilimeilik Normu: Orgiit iiyelerinin arasindaki iliskilere dnem
verildigi, Ttyelerin samimi, acik, isbirlikgi ve ¢alisma gruplarinin
memnuniyetinin  6nemli oldugu Kkiiltiir 6zelliklerini yansitir (Cooke ve

Szumal, 2000: 149).

1.3.9.2. Pasif Savunmaci Orgiit Kiiltiirii

Pasif savunmaci orgiit kiiltiirlerinde genellikle orgiit iiyeleri birincil

ihtiyaglarini elde etmeye calisirlar bu yiizden de liyeler arasi iletisim ve etkilesim

temkinlidir (Cooke ve Szumal, 2000: 148). Pasif savunmaci orgiit kiiltiiriiniin sahip

oldugu normlar asagidaki gibidir;

Onaylayici/Kabul Etme Normu: Orgiit iiyeleri i¢in énemli olan diger iiyeler
tarafindan sevilmek, onlarla iyi anlagsmak ve onlarin onayini almaktir (Cooke
ve Rousseau, 1988: 258). Bu Kkiiltiirlerde kisiler arasi catismalar hos
goriilmez, kisiler aras iliskiler mesafeli ve ylizeysel olup, orgiit iiyeleri diger
tiyelerin ve iist yonetimin onayint almadan hicbir sey yapamazlar (Cooke ve
Rousseau, 1988: 258).

Gelenekselcilik Normu: Orgiit iiyelerinden itaat etmeleri, kurallar1 izlemeleri
ve uyumlu olmalar1 beklenmektedir (Cooke ve Szumal, 2000: 148). Tutucu,

muhafazakar ve biirokratik kiiltlirlerin en temel ozelligi olup, kurallara
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fikirlerden daha fazla 6nem verilir ve mevcut politika ve uygulamalar digina
¢ikilmaz (Cooke ve Rousseau, 1988: 258).

Bagimli Normlar: Merkeziyet¢ci ve katilimin saglanmadigi orgiitler olup,
oOrgiit iiyeleri sadece amirleri tarafindan sdyleneni yapmakta, iist yonetimin
aldig1 kararlar1 uygulamaktadir (Cooke ve Szumal, 2000: 148).

Kagmma Normlart: Orgiit iiyeleri cogunlukla, sorumluluklarini diger orgiit
iyelerine aktarir ve herhangi bir problemden sorumlu tutulma veya suglanma
olasiligindan kaginma egilimindedir (Cooke ve Szumal, 2000: 148). Kaginma
kiiltiiriinde basarilar odiillendirilmemekte ancak hatalar cezalandirilmakta
olup, bu negatif 6diil sistemi de Orgiit iiyelerinin sorumluluklarini digerlerine
aktarmaya ¢alismaktadir bu yiizden de orgiit iiyeleri ilk hareket eden veya ilk

s0z sdyleyen olmak istememektedirler (Cooke ve Rousseau, 1988: 258).

1.3.9.3. Agresif Savunmaci Orgiit Kiiltiirii

Agresif veya saldirgan savunmaci Orgiit kiltlirlerinde orgiit {yeleri

mubhaliflik, gili¢, rekabet ve miikemmeliyetcilik normlar1 ile birlikte, {iyelerin

statiilerinin glivenligini korumak ve giiclii bir sekilde goreve yaklagmalari i¢in bu

normlarla tiyeler desteklenir ve hatta zorlanir (Cooke ve Szumal, 2000: 148).

Muhaliflik / Karst Koyma Normu: Siirekli olarak baskalarinin elestirilerek
statii sahibi olunan kiiltlirlerdir. Genel olarak orgiitte anlagsmazlik hakim olup,
tiyeler ifade ettikleri olumsuz elestiriler sayesinde statii kazanmakta ve
cevresini etkilemektedir (Cooke ve Rousseau, 1988: 259). Ancak iiyeler
tarafindan belirtilen fikirler etkisizdir (Cooke ve Szumal, 2000: 148).

Gili¢ Kullanict Normlari: Katilimcili§in olmadigi, pozisyondan kaynaklanan
yetkinin 6n planda oldugu orgiit kiiltliriiniin 6zellikleridir (Cooke ve Szumal,
2000: 148). Orgiit iiyeleri sorumluluk almakta, iistler astlarin siirekli kontrol
etmekte, otoriter davranmakta ve astlarda iistlerine karst sorumlu
olduklarindan dolay1 da o&diillendirilmektedir (Cooke ve Rousseau, 1988:
259).

Rekabet¢i Normlar: Orgiitte {iyeler tarafindan kazan-kaybet ilkesinin

benimsenmekte olup, kisilerin siirekli rekabet ettigi ve oOzellikle Orgiit
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tiyelerinin  digerlerine gore daha 1iyi performans gosterdiklerinde
odiillendirildigi orgiit kiiltiiriidiir (Cooke ve Rousseau, 1988: 259). Is orgiit
liyeleri arasinda yaris olarak goriilmektedir (Cooke ve Rousseau, 1988: 259).
e Miikemmeliyet¢i Normlar: Orgiitte {iyeler miikemmele ulagsmak icin inatg1 ve
sik1 calisma esasim kabul eder (Cooke ve Rousseau, 1988: 259). Orgiit
tiyeleri agik ve net bir sekilde tanimlanmis olan o6rgiit amag¢ ve hedeflerine
ulagmak i¢in uzun saatler ¢alisirlar ve hatadan kaginmak icin her tiirlii detaya

dikkat ederler (Cooke ve Szumal, 2000: 148).

1.4. ARASTIRMADA BENIMSENEN ORGUT KULTURU TANIMI VE
MODELI

Yukaridaki tanimlardan hareketle, orgiit kiiltiirii, orgiitlerin nasil isledigini
anlatan ve bir kisinin belirli bir orgiite nasil uyum saglayacagini gosteren bir
kavramdir. Ayrica, orgiitte iiyelerin davranisini etkileyen, paylasilan inang ve deger
seti seklindeki soyut unsurlarla, dil, téren, hikaye, kiyafet gibi sembol seklinde ifade
edilen ve Orgiit icerisinde dogrudan gbézlemlenebilen unsurlarin birlesmesi ile orgiit
kiiltiirii ortaya ¢ikmaktadir diyebiliriz.

Her orgiitii sekillendiren kiiltiir birbirinden farklidir ancak bu farkliliklar, her
orgiitin kendine has amag¢ ve faaliyetlere sahip olmasindan kaynaklanmaktadir
(Berberoglu, 2003: 192). Ayrica, orgiit kiiltiirii bir yandan, orgiitiin bulundugu
cevrede taninmasini, degerlerini, toplumsal standartlarini, ¢evredeki diger orgiit ve
bireylerle iliski bigimlerini ve diizeylerini de yansitirken bir yandan da orgiit i¢inde
calisanlar1 o orgiitiin amaclarina ve birbirine baglamaktadir (Eren, 2010: 136).

Calisma kapsaminda belirtilen Orgiit modellerinden Cooke ve Lafferty
(1983)’e ait “Orgiit Kiiltiirii Envanteri” bu arastirmanin orgiit kiiltiiri modelini
olusturmaktadir. Bu model yapici, pasif savunmaci ve agresif savunmaci olmak
tizere {i¢ kiiltiir tipinden olusmaktadir. envanter kapsaminda belirlenmis bu {i¢ kiiltiir
tipini olusturan 12 davranigsal normlar belirlenmis olup, bu envanter ile orgiitlerin

kiiltiir yelpazesini olusturmaktadir.
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IKiNCi BOLUM

ORGUTSEL OZDESLESME KAVRAMININ TANIMI VE ANLAMI,
DAYANDIGI TEMEL TEORILER VE ORGUTSEL OZDESLESME
MODELLERI

2.1. ORGUTSEL OZDESLESME KAVRAMININ TANIMI VE ANLAMI

Bireyler, bagli bulunduklar orgiitlere aidiyet duygusunu ve ihtiyacini
gidermek isterken, bir yandan orgiitler de bu 6zdeslesme duygusunu artirmak ve
giiclendirmek isterler. Bunun nedeni oOrgiitiin, birey oOrgiitle 6zdeslestiginde daha
etkin calisacagina ve daha yiiksek performans sergileyecegine olan inancidir.
Orgiitsel 6zdeslesmenin nasil gerceklestigini, 6zdeslesmeyi etkileyen faktorleri ve
0zdeslesmenin sonuglarini anlamak orgiitler a¢isindan ¢ok énemlidir.

Orgiitsel 6zdeslesme kavrami incelendiginde, ilgili literatiirde ortak bir tanim
oldugu sdylenemez. Bunun nedeni de bir¢ok arastirmacinin, kavrami farkli acilardan
incelenmesidir. Genellikle orgiitsel 6zdeslesme, orgiitsel davranis ve orgiitsel iletisim
alaninda incelenmis olup, Orgiitsel davranig literatiiriinde 6zdeslesme birey veya
mikro Orgiit (gruplar seviyesinde) acisindan ele alinirken; Orgiitsel iletisim
literatiiriinde yonetim tarafindan yayilan iletisime dayali stratejiler araciligi ile olusan
0zdeslesme diger bir ifadeyle makro orgiit bakis agisina odaklanilmistir (Chreim,
2002: 1118). Dolayisiyla bu ¢aligmada oncelikle 6zdeslesme kavraminin tarihsel
olarak gelisimine ve kavramin temellerini olusturan teorilere deginilmis ve daha
sonra Orgiitsel 6zdeslesme kavraminin tanimlarina yer verilmistir.

Orgiitsel 6zdeslesmeye iliskin literatiir incelendiginde, &zdeslesmeye
dogrudan isaret eden ilk ¢calisma Edward Tolman (1943) tarafindan yapilmistir. Bu
calismada, oOzdeslesme, bir bireyin gruba kendini bagli hissetmesi olarak ele
almmustir (1943;142-143). Bunu izleyen bir g¢alisma da, 1957 yilinda Foote
tarafindan yayinlanmistir. Foote’ta 6zdeslesmeyi Tolman’in tanimina benzer bir
sekilde, bireylerin etkin bir sekilde gruptaki arkadaslari ile baglandig: siire¢ olarak
ifade etmistir (Foote, 1951: 21).
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Sosyal bilimler calismalarinda orgilitsel 6zdeslesme terimini kullanan ilk
calisma Hall, Schneider ve Nygren (1970) tarafindan yapilmistir. Bu ¢alismada, U.S.
Forest Service (Orman hizmetleri) adli bir orgiitte orgiitsel 6zdeslesmeyi etkileyen
kisisel faktorleri incelemislerdir ve oOrgiitsel 6zdeslesmeyi, “Orgiitiin amaclar1 ve
bireysel amaglarin birbirleri ile biitiinlesme ve uyumlu hale geldikleri siire¢” olarak
tanimlamiglardir (176-177). Buradan yola ¢ikarak, bireyin, orgiitiin amaglarina bagl
calisarak olusturulan orgiit ile 6zdeslesme duygusunun bireye ¢ok giiclii bir tatmin
kaynag1 olacagini 6ne slirmislerdir (1970: 177). Bunu izleyen 6nemli bir diger
calisma 1969 yilinda Brown tarafindan yapilmistir. Ozdeslesmenin, &rgiitiin
tiyelerinin o Orgiite olan baglilig ve ilgililigi sonucu ortaya ¢iktigini one siirmiis ve
0zdeslesmeyi oOrglitlerde deneysel yontemlerle arastirmistir (Brown, 1969). Bu

calismada 6zdeslesme dort temel unsurla agiklanmistir (Brown, 1969: 346-347):

- Uyelik kavramini igermektedir.

- Ozdeslesme, bireylerin genel durumlarini etkilemektedir.

- Ozel tahmin edici potansiyele sahiptir (6rnegin performansin belirli bir yonii,
ise olan motivasyonu gibi diger sonuglar hakkinda tahminler)

- Motivasyon saglayan unsurlarin farkl iligkilerini ortaya koymaktadir.

Cheney tarafindan gelistirilen Orgiitsel 6zdeslesme Olgeginin temelini
olusturan Patchen’in ¢alismasi 1970 yilinda yapilmisg ve bu ¢alismada 6zdeslesmenin

ti¢ bilesenden olustugu one siirtilmiistiir (aktaran Miller, 2000: 629);

1- Benzerlik veya ortak oOzellikleri algilama (ortak ozelliklere ve paylasilan
deger ve amaglara dayanarak fark edilen benzerlik)

2- Uyelik ya da birlik duygusu (ait olma hissi, giiclii bag hissi ve bireyin o
orgiite liye olmasindan dolayi kendisi ile gurur duymasi)

3- Sadakat veya oOrgiitii desteklemek (6rgiite baglilik, orgiitiin amaglarina biiyiik

baglilik veya ilgi)

Patchen’in caligmasina benzer bir sekilde Sang Lee 1971 yilinda orgiitsel

0zdeslesme iizerine deneysel bir ¢alisma yapmustir. Bu ¢alismada 6zdeslesmenin, ait
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olma, sadakat ve paylasilan 6zellikler olarak ii¢ unsura dayandigi 6ne siiriilmiistiir ve
bu {i¢ unsurun birbirleri ile i¢ ice ve ayr1 ayri1 analiz edilemez sekilde oldugunu
belirtmistir (Lee, 1971: 214-215). Ozdeslesmenin ait olma duygusu, orgiit icerisinde
digerleriyle ortak hedeflerin paylagilmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir; sadakat olarak
0zdeslesme, oOrgilitii destekleyen tutum ve davranislara dayanmaktadir ve paylasilan
ozellikler ise Orgiitte birey ve digerleri arasindaki niteliklerdeki benzerlikleri ifade
etmektedir. Paylasilan Ozellikler, demografik oOzellikler, tutumlar ve egitim,
ozellikler, deneyim, cinsiyet, yas, is seviyesi, ¢aligma sekli, ayricalik gibi Orgiitsel
degiskenler 6rnek verilebilmektedir (Lee, 1971: 215).

Orgiitsel dzdeslesmenin temellerini atan bir diger dnemli ¢alisma George
Cheney (1983) tarafindan gelistirilen ve oOrglitsel 6zdeslesmeyi Olgen ilk dlgek
“Organizational Identification Questionnaire” (Orgiitsel Ozdeslesme Anketi- OIQ)
‘dir. Yukarida da deginildigi tizere, Cheney, orgiitsel 6zdeslesme 6l¢egini, Patchen’in
onerdigi i¢ igce girmis olan iiyelik duygusu, orgiitii destekleme ve algilanan ortak
ozelliklerden olusan ii¢ kapsama dayandirmistir (1983). Orgiitsel 6zdeslesme anketi
30 sorudan olugmakta ve Tompkins ve Cheney tarafindan 1983 yilinda Orgiit
tiyelerinin karar verme Onciillerini hesaplamak i¢in yapilan analizde kullanilmistir
(Tompkins ve Cheney, 1983 aktaran Miller v.d., 2000: 628). Cheney ve Tompkins,
orgiitsel Ozdeslesmede, bir oOrgiit iiyesinin, Orgiitiin cikarlarmi en iyi sekilde
destekleyen alternatifleri se¢meyi istemesi ile ortaya cikacagini one siirmiislerdir
(Miller v.d., 2000: 628). Ayrica Cheney (1983), isgorenlerin Orgiitsel amagclari,
degerleri ve hedefleri kendisininmis gibi kabul etmesinin nedenleri olarak orgiitsel
ozellikler (6rnegin, odemeler, calisma kosullar1 vb.) ile bireysel 06zellikleri
karsilastirarak iletisimin roliinii vurgulamistir.

1989 yilinda, orgiitsel 6zdeslesmeye farkli bir boyut kazandiran calisma,
Sosyal Kimlik Teorisi’nin Ashforth ve Mael tarafindan Orgiitler {izerine
uygulanmasidir. Bu tarihten itibaren de Sosyal Kimlik Teorisinin Orgiitsel
0zdeslesmenin temelini olusturdugu kabul edilmis ve bu teoriye dayandirilarak
tanimlanmistir (Ashforth ve Mael, 1989: 21).

Orgiitsel 6zdeslesme konusunda literatiirde cesitli arastirmacilar tarafindan
pek cok tanim yapilmistir ancak bu tanimlar incelendiginde ortak kabul edilmis bir

tanim oldugunu sdylemek zordur. Hall ve digerleri, (1970: 176) Orgiitsel
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0zdeslesmeyi, orgiitiin amaglari ile bireyin amaglarinin biitiinlesmesi ve uyumlagmasi
olarak tanimlamaktadir. Ashforth ve Mael (1989: 23) Hall’in tanimina benzer olarak,
Orglit amaclar1 ile bireyin amaclarinin giderek daha fazla biitiinlesmesi ve
uyumlagmasi siireci olarak orgiitsel 6zdeslesmeyi tanimlamis ve orgiitiin basar1 ya da
basarisizlik deneyimlerini de iceren gruba aidiyetin ve gorlis birliginin diger bir
ifadeyle birlik olmanin algilanmasi olarak belirtmektedirler (1989: 34).

Dutton ve digerleri (1994: 240), genel olarak, isgorenlerin, ¢alistiklar1 Grgiit
ve kurumlart tanimakta kullandiklar1 kavramlarla kendilerini ne seviyede
tanimladiklarinin bir isareti veya orgiit ¢calisanlarinin kendilerini 6rgiit 6zellikleri ile
aymt sekilde tanimlama derecesi diger bir ifadeyle orgiit {iyesinin, Orgiitiin ana
orgiitsel kimlik ozellikleri ile kendi kimligini birlestirebilme derecesi olarak ifade
etmiglerdir. Daha spesifik bicimde orgiitsel 6zdeslesme, bir bireyin benliginin, onun
orgiitii hakkinda tipiklik, merkezilik, ve siireklilik olarak inandiklarinin, bireyin
kendisi hakkinda tipiklik, merkezilik ve stireklilik olarak inandiklarinin i¢ginde veya
tizerinde biiylik bir yere sahip olacak sekilde kurulmasi durumunu igermelidir
(Dutton vd., 1994: 242).

Miller (2000: 629) ise, orgiitsel 6zdeslesme, orgiit ile dayanisma iginde
olmayi, orgiitii tutum ve davranigsal olarak desteklemeyi ve Orgiit {iyelerinin
paylastig1 ayirt edici 6zelliklerin algilanmasidir. Barker ve Tompkins (1994: 226),
orgiitsel 6zdeslesmeyi, “bireyin Orgiitiin degerleri ve hedeflerini kendi hedef ve
degerleri gibi kabul etme ve boylece orgiite duygusal bir sekilde baglanma derecesi”
olarak tanimlamaktadirlar.

Bhattarcharya ve Sen (2003: 77) 6zdeslesme ile birlikte, bireyleri hedeflerin
gerceklestirilmesine yonelik motivasyon saglamaya, orgiit adina daha fazla goniillii
caba gostermeye, orgiit tiyeleriyle isbirlik¢i ve pozitif olarak etkilesimde bulunmaya,
orgiit ile psikolojik olarak baglantili ve oOrgiitii koruyan oOrgiit iiyeleri haline
gelmesine neden olan durum olarak ifade etmektedirler. Ayrica, kisinin orgiitle ilgili
inanclari, kisisel tanimlama veya kisisel tercih haline geldigi zaman ortaya ¢iktigini
one siirmiislerdir (Bhattarcharya ve Sen, 2003: 77).

Pratt (1998) O6zdeslesmenin, benzesme (affinity) (6rgiit degerlerinin
kendininkine benzer olduguna inanma) ya da Oykiinme (emulation) (kendi

degerlerini orgiit degerlerine uydurma) siireci oldugunu belirtmis ve Orgiitsel
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O0zdeslesme ile Orgiit tiyeleri giivenlik (safety), baglilik (affiliation), benligini artirma
(self-enhancement), benlik gerceklestirme(self- actualization) gibi psikolojik
ithtiyaglarini karsiladigini ifade etmistir. Bu ihtiyaglari tatmin olan 6rgiit iiyeleri orgiit
hedef ve ihtiyaclarina uyumlu davraniglar gostermektedirler (Mills v.d., 2005).

Orgiitsel 6zdeslesme kavramu ile ilgili olarak genel kabul gérmiis olan yorum,
orgiitsel 6zdeslesmenin biligsel, duygusal ve davramigsal unsurlardan olusmus
olmasidir (Cheney ve Tompkins, 1987: 1). Orgiit iiyesi, kendini tanimlamada &rgiitii
ne kadar ¢ok kullanirsa, o dl¢iide giiclii 6zdeslesir ve orgiit iginde bilissel, duygusal
ve davramgsal kusatilmasi artar. Orgiit iiyesi kendini ne kadar orgiitle tamimlar ve
orgiit Ozelliklerini benimserse, o kadar bu kimligi yansitmaya yonelik diisiiniir,
davranir ve hisseder.

Orgiitsel kimlik ve orgiitsel 6zdeslesme kavramlarinda tamimlanma agisindan
karmasa s6z konusudur. Bazi yazarlar orgiitsel kimlik ve orgiitsel 6zdeslesmeyi
beraber kullanirken (Ravasi ve Van Rekom, 2003; Albert v.d., 2000; Haslam v.d.,
2003), baz1 yazarlar ise orgiitsel 6zdeslesmenin kavramsal olarak orgiitsel kimlikten
farkli ama iliskili bir kavram oldugunu belirtmislerdir (Ashforth ve Mael, 1989;
Dutton v.d., 1994; Dukerich v.d., 2002; Scott v.d., 1998). Kimlik, orgiitiin ya da
bireyin kendi iken Orgiitsel Ozdeslesme “Orgiitiin basar1 ya da basarisizlik
tecriibelerini dahil ederek gruba aidiyetin ve goriis birliginin yani birlik olmanin
algilanmas1” seklinde tanimlanabilir (Ashforth ve Mael, 1989: 34).

Sammara ve Biggiero (2001: 68) ise oOrgiitsel 0zdeslesmenin biligsel ve
psikolojik mekanizmalardan meydana geldigini ve boylece bireyin algiladigi bireysel
kimligi kendini gerceklestirmesi araciligi ile 6zdeslesmenin psikolojik cergevesini,
bireyin algiladig1 grup kimligi ise siiflandirma araciligi ile 6zdeslesmenin biligsel
mekanizmasini olusturmaktadir. Bireyin Ozdeslesmesi ile de birey psikolojik
mekanizma g¢ergevesinde gruba baglilik, isbirligi, ortaklasa davraniglar sergilemekte
ve Orglitiin degerlerini paylagmakta, bilissel mekanizma cercevesinde ise yorumlama

yapmaktadir (2001: 68). Bu sekilde orgiitsel 6zdeslesme gerceklesmektedir.

2.2. ORGUTSEL OZDESLESMENIN DAYANDIGI TEMEL TEORILER

Orgiitsel 6zdeslesme kavraminin tammminin  yapilabilmesi igin oncelikle

kavramin temel teorilerini incelemek gerekmektedir. Boylece hem oOrgiitsel

54



O0zdeslesme ile benzer kavramlarin karigmamasini saglamaya hem de kavramin
tanimlar1 arasindaki tutarsizliklar1 ortadan kaldirmaya calisilmistir. Bu amagla, en
temel teori olan “Sosyal Kimlik Teorisi” incelenmistir. Bagka bir bakis acistyla bu
teori, literatiirde “Sosyal Kimlik Yaklagimi” altinda “Sosyal Kimlik Teorisi” ve

“Kendini Siniflama Teorisi” seklinde siniflandirilmistir.

2.2.1. Sosyal Kimlik Yaklasimi

Sosyal Kimlik Teorisi, 1970’li yillarda gruplar arasi davranislar ile grup
disindakilere kars1 gosterdikleri ayrime1 davraniglarin psikolojik yoniinii agiklamak
tizere Tajfel ve Turner tarafindan ortaya atilmistir (Tajfel ve Turner, 1985: 16). Bu
iki teorisyen, grup siireclerine ve sosyal algiya iliskin “gruplar aras1” bakis agis1 ve
“sosyal kimlik” kavramini ortaya atmiglardir.

Tajfel ve Turner (1985: 15), sosyal kimlik kavramini, bireyin benlik algisinin,
bir sosyal gruba ya da gruplara {iyelerine iliskin bilgisinden ve bu iiyelige yiikledigi
degerden ve duygusal anlamliliktan kaynaklanan pargasidir seklinde tanimlamigtir
(Tajfel ve Turner, 1985: 15). Ayrica, Hogg ve Vaughan (2007: 445) sosyal kimligi,
kisinin kim olduguna iliskin tanimlama ve degerlendirme ile bunun neyi
gerektirdigine iliskin bir betimleme ve degerlendirme olarak tanimlamistir. Ashforth
ve Mael’e gore sosyal kimlik, belirgin grup siniflandirmalarimi kapsarken, benlik
kavrami (self-concept) ise, bireyin kendine 6zgii 6zellikleri olan bedensel 6zelligi,
yetenekleri, ilgi alanlar1 gibi kisisel 6zelliklerden olugmaktadir (Ashforth ve Mael,
1989: 21). Sosyal kimlik kuraminin 6zii de, birey i¢in anlamli olan grup iiyeligi,
kisisel kimligin yerini, sosyal kimlige birakmasina yol agmasi varsaymmdir (Mese,
1999: 19).

Sosyal kimligin olusmasinda “kendini smiflandirma” ve “sosyal
karsilagtirma” seklinde iki 6nemli silire¢ vardir (Hogg ve Abrams, 1988: 24). Bu
kurama gore, insanlar orgiit tiyesi, bagli bulunan din/inang, cinsiyet ve yas gruplari
gibi ¢esitli sosyal kategoriler icerisinde digerlerini ve kendilerini siniflandirma
egilimindedir (Tajfel ve Turner, 1985: 15). Sosyal kimlik teorisinde bu siirece
“kendini smiflandirma (self-categorization)” ve kimlik teorisinde ise “Gzdeslesme

(identification)” denilmektedir. (Stets ve Burke: 2000: 224).
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Bu sosyal smiflandirma iki isleve hizmet etmektedir; bunlardan ilki
bireylerin, diger insanlar1 tanimlanmasina yardimci olan, sosyal ¢evreyi diizenleyen
ve sosyal cevrenin bilingli bir sekilde pargalara boliinmesini saglamakta; ikincisi ise,
sosyal smiflandirmanin, sosyal g¢evrede, kisiyi tanimlama ve yerlestirme olanag:
sunmaktadir (Ashforth ve Mael, 1989: 20-21). Kendini siniflandirma, kisinin kendisi
ve diger grup lUyeleri arasinda benzerlikler ve farkliliklarin abartilmasina neden
olmaktadir (Hogg ve Abrams, 1988: 28; Stets ve Burke, 2000:225).

Sosyal karsilagtirma siireci ise, bireylerin, goriislerini ve yeteneklerini
digerlerininkilerle karsilagtirarak degerlendirme yapmasidir (Tajfel ve Turner, 1985:
17). Sosyal karsilastirma siireci, kendini siniflandirma siirecindeki abartma etkisinin
seciciligini ortaya ¢ikarir ve bdylece grup-ici benzerliklerle gruplar arasi
farkliliklarin abartilis1 daha da 6ne ¢ikmaktadir ( Hogg ve Abrams, 1988: 30).

Buradan yola ¢ikarak da, sosyal 6zdeslesme, ‘bireyin bir grup siniflamasina
ait olma algisidir’ seklinde tanimlanmistir (Mael ve Ashforth, 1992: 104). Bu
anlamda Ashforth ve Mael (1989: 21-22), sosyal 6zdeslesme, kisinin kim oldugu
sorusunun kismi cevabini sagladigini ve bu yiizden de orgiitsel 6zdeslesmenin, sosyal

0zdeslesmenin spesifik/belli bir bigimi oldugunu 6ne siirmiislerdir.

Sosyal kimlik yaklagiminin {i¢ temel bileseni vardir. Bunlar; Siniflandirma,
0zdeslesme ve karsilagtirmadir. Siniflandirma, objelerin nasil kategorize edildigini ve
onlarin nasil anlasildigini agiklar. Belirli bir grup ile 6zdeslesmek, bireyin kim
oldugunu ve grup tiyeliginin nasil olmasi gerektigini belirlemesini saglar. Tajfel ve
Turner’a (1985: 14-15) gore bu bilesen, bireyin kendisini “biz” ve “onlar” kavramlari
dahilinde diisiinmesine neden olur. Ugiincii bilesen olan karsilastirmada, birey kendi
grubunu pozitif olarak degerlendirirken diger gruplara bu kritere gére daha az deger
verir. Gruplar, iyeleri kendi gruplarmi diger gruplar ile degerlendirip kendi
gruplarint degerli olarak tanimladiklarinda daha prestijli hale gelirler. Sosyal kimlik

teorisine iligkin {i¢ temel varsayim su sekildedir (Tajfel ve Turner, 1985: 16);
1- Bireyler, pozitif 6z saygiy1 kurmak veya gelistirmek icin ¢abalarlar.

2- Bir insanin 6z kavraminin bir pargasi onun sosyal kimligi olarak o insanin

grup lyeligine dayanmaktadir.
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3- Pozitif sosyal kimligi siirdiirmek i¢in, kisi kendi i¢inde bulundugu grup ve

ilgili dis gruplar arasinda pozitif ayrim i¢in gayret ederler.

Bu varsayimlar, iki 6n kosulun varligt durumunda gecerlidir: Grupla
minimum diizeyde de olsa bir 6zdeslesme ve grubun {iyeliginin sosyal baglam i¢inde
bireyin benliginde 6ne ¢ikmig olmasidir (Dick, 2001: 269). Bununla birlikte, bu teori
kapsaminda, bir grupla 6zdeslesmenin gerceklesmesinde li¢ unsur mevcuttur (Christ
v.d., 2003: 331);

1- Belli bir gruba iiye olma bilgisini belirten bilissel unsur,
2- Bu grup i¢in hissedilen duygusal baglilig1 belirten duygusal unsur,

3- Bu gruba yoneltilen deger ¢agrisimini belirten degerleyici unsur.

Van Dick (2001) calismasinda, yukaridaki bilesenlere davranigsal bileseni
eklemistir ve calismasinda, bir bireyin bir grupla 6zdeslesmesinde, bireyin benligi
icin Ozdeslesmenin gerceklesecegi seyin Onemli veya Onemsiz olduguna dair
herhangi yarginin s6z konusu olamayacagini1 6ne siirer. Bu énemin kendisi kategori
ile O6zdeslesmeden kaynaklanmaktadir ve 0Ozdeslesmenin ikinci bileseni olan
duygusal bilesen ile birlikte bu siire¢ yasanmaktadir. Duygusal bilesen, 6zdeslesilen
kategori ile duygusal bagliligin olusmasi ve bireyin grubun iiyeligine dair duydugu
olumlu duygulardir. Ugiincii bilesen orgiitiin disaridan pozitif ve negatif olarak
algilanmasidir. Dordiincii bilesen olan davranigsal bilesen grup ile ilgili eylemlere
katilimdir (Dick, 2001: 270).

Sosyal kimlik teorisi, orgiitlerle ilgili {i¢ genel sonu¢ Onermektedir. Bu

sonuglar asagida belirtilmistir (Ashforth ve Mael, 1989: 20-21);

1- Bireyler, kimliklerinin goze carpan taraflar ile uyumlu olan eylemleri se¢gme
egilimindedirler ~ve  kimliklerini somutlastirmak i¢in  Orgiitlerini
desteklemektedir.

2- Sosyal 6zdeslesme, pozitif degerlendirme, baskalarini diisiinme, is birligi ve
uyum Ozelliklerini icerisine alarak grubun olusmas: ile ilgili geleneksel
sonuclar1 etkilemektedir. Sosyal 6zdeslesmenin grupta ve faaliyetlerinde

sadakat ve gurur duyma sonuglarini doguracagi beklenir. Bununla birlikte,
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O0zdeslesme, grup degerleri, normlara katilmayi, bunlar1 igsellestirmeyi ve
davranislarda homojenligi ortaya ¢ikarabilir.

3- Sosyal 6zdeslesme, grup degerleri ve uygulamalarinin, grup prestiji, bariz
olan diger gruplarla olan rekabet ve grup olusumunun geleneksel nedenlerinin
ayirt  ediciligi  dahil bireylerde Once gelen Ozdeslesmeleri de

giiclendirmektedir.

Ashforth ve Mael, (1989: 33-34) yaptiklar1 ¢calismada sosyal kimlik teorisini
Orgiit literatlirine dahil ederek, orgiitsel 6zdeslesme ile ilgili asagidaki sonuglara

ulasmustir;

o Orgiit, diger orgiitlerle kiyaslandiginda daha farkli (benzersiz)
algilaniyorsa, 6zdeslesme potansiyeli ylikselir.

o Orgiit iiyeleri, oOrgiitin  kimliginin  ¢ekiciligini yiiksek oranda
algiladiklarinda, 6z saygilar1 artar ve 6zdeslesme gerceklesir. (diger bir
ifadeyle, orgiitiin diger orgilitlere gore prestiji orgiit iiyeleri tarafindan ne
kadar ¢ok algilanirsa, 6zdeslesme o kadar artmaktadir.)

e Orgiit ile orgiit iiyeleri arasinda hedeflerde ortaklik, etkilesim, benzerlik
ve ortak gecmise sahip olma Ozdeslesmeyi gelistirir, Orgiit disindaki
gruplardan gelen tehditler, kisinin dahil oldugu gruptaki 6zdeslesme

diizeyini artirir.

2.2.2. Kendini Stmiflandirma Yaklasimi

Kendini siniflama teorisi, sosyal kimlik teorisini temel alarak gelistirilen bir
teoridir. Ancak, sosyal kimlik ile kendini siniflama teorileri arasindaki fark su sekilde
aciklanabilir: Sosyal kimlik kurami, gruplar arasi davraniglarda sosyal kimligi
incelerken; kendini siniflama teorisi, grup icerisinde sosyal kimligi inceler.

Kendini siniflama teorisinde, temel sosyal kavramsal siireclere odaklanirken,
bireylerin gruplarla 6zdeslesmesini, kendilerini ve digerlerini bu normlarla birlikte
yorumlamasini, grup davranislarinin belirlenmesini agiklayan “sosyal siniflama”

kavram1 dikkat cekmektedir. (Hogg ve Reid, 2006, 9). Bununla birlikte, ayni
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zamanda paylasilan sosyal kimligin, bireysel alg1 ve eylem lizerinde bireysellik kaybi
(depersonalization) yarattig1 fikri {izerinden yola ¢ikan bir grup siireci incelenmistir.
(Lipponen ve digerleri, 2005: 98).

Bu teorinin adindan da belli oldugu iizere, bireyler kendilerini farkl
diizeylerde smiflandirabilir ve karsilagtirabilirler. Bu kuramin temelinde 6zellikle
bireyler, kendilerini bireysel ve sosyal kimlikler i¢inde tanimladiklarinda, sosyal
kimligin bireyin benligi i¢inde One c¢ikmasi durumlarinda hangi belirli grubun
davraniglart etkiledigini inceler (Dick, 2001: 269-270). Sosyal kimlik ve kendini
smiflama teorisi bazi kaynaklarda “sosyal kimlik yaklasimi” olarak
adlandirilmaktadir (Hogg ve Terry, 2000: 123).

Kendini siniflama teorisinde, bireylerin kendilerini {i¢ soyut diizeyde
kategorize edebilecegini dile getirmiglerdir ve kendini siniflandirmanin {i¢ diizeyi bu

teorinin temelini olusturmaktadir (Dick v.d., 2005: 191):

e Alt diizeyde veya bireysel diizeyde (kendilerini diger bireyler ile
karsilastirirlar),

e Orta diizeyde veya belirli grubun iiyesi olarak (diger ilgili gruplar ile
karsilastirirlar)

e Ust diizeyde (insanoglu olarak diger tiirlerle karsilastirma sz konusudur)

Ozdeslesme, bu teori kapsaminda, 6rgiitiin amag ve degerlerinin bireyin 6z
kavraminin pargasi haline gelerek, bireyin 6z kavraminin kisilik dis1 kalmasi seklinde

tanimlanabilir (Dick v.d., 2001: 271).

2.3. ORGUTSEL OZDESLESME MODELLERI

Orgiitsel 6zdeslesme ile ilgili yapilan son ¢alismalarda, arastirmacilar farkl
bakis agilar1 ile bazi modeller ortaya koymaya caligmislardir. Bu modeller, hem
bireyin oOrgiit ile bagim1 agiklamaya hem de hangi durumlarda bireyin oOrgiitle
0zdeslesmesinin degistigini anlatmaya caligmaktadir. Literatiirde dikkat c¢eken
Kreiner ve Ashfort (2004) ve Scott v.d. (1998) tarafindan gelistirilen bu iki orgiitsel

0zdeslesme modellerine bu kisimda yer verilmistir.
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2.3.1. Kreiner ve Ashfort’ un Ozdeslesme Modeli

Kreiner ve Ashfort (2004), bireyin kimligini orgiitten tiiretmesinin yollarini
tam olarak gosterebilecek iyilesmeleri iceren genisletilmis oOrgiitsel 6zdeslesme
modeli ortaya koymustur. Bu kesifsel calismada, bireyin orgiitle bagini tanimlaya
yonelik dort farkli 6zdeslesmeden s6z edilmekte olup bu dort boyut “6zdeslesme,
O0zdeslesmeme, kararsiz (ambivalent) 6zdeslesme ve tarafsiz (neutral) 6zdeslesme”

olarak 6ne siirtilmiistiir.

2.3.1.1. Ozdeslesmeme Boyutu (Disidentification)

Ozdeslesmenin bir sekli olarak, birey kendini, drgiitiin tanimladigina inandig
degerlere ve niteliklere sahip olmadig1 seklinde tanimladigi zaman, 6zdeslesmeme
meydan gelir (Elsbach ve Bhattacharya, 2001: 397). Ornegin, bir kisi, Amerikan
Sivil Ozgiirliikler Birligi’nin degerleri ve misyonlarma gii¢lii bir sekilde karsi
cikiyorsa, bu birlikle 06zdeslesmeyebilir (Kreiner ve Ashfort, 2004: 3).
Ozdeslesmeme, orgiitten aktif veya etkin bir ayrilma seklidir, yani rastlantisal veya
iyi huylu bir sekilde 6zellikleri yanlis eslestirme olay1 degildir (Elsbach, 1999:167).

Ozdeslesmeme, orgiit iiyesinin, orgiitiin misyonunu, kiiltiiriinii sevmemesi
veya Orgltiin itibar ile kendi kimligini aktif bir sekilde ve bilingli olarak ayirmayi
gerektirebilir (Kreiner ve Ashfort, 2004: 3). Diger bir ifadeyle, bir yandan birey
kendi kimligi ile kendi algiladig1 orgiit kimligini biligsel bir sekilde ayirmakta bir
yandan da Orgiitii ve kendisini olumsuz iligkisel siniflandirmaktadir (Elsbach ve
Bhattacharya, 2001: 397).

Ozdeslesmeme durumu, 6zdeslesmenin tam olarak zitt1 degildir (Kreiner ve
Ashfort, 2004: 3). Aslinda ilk bakista, birbirine zit iki kutup ve tek boyutlu degisken
olarak goriilmektedir ancak 6zdeslesmeme, farkli bir degisken ve essiz psikolojik bir
durumdur. Ozdeslesme, bireyin 6rgiitiin yoniinii kendine baglamasini igerirken (to
oneself), 6zdeslesmeme ise bireyin kendisine gelen orgiitiin yonii ile baglanmamasini

(from oneself) kapsamaktadir (Kreiner ve Ashfort, 2004: 3).
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Ozdeslesmeme durumu, drgiit ve ¢alisan arasinda hissedilen derin bir ¢atisma
sonucu ortaya ¢ikan 6zdeslesememe durumu orgiitler i¢in istenmeyen bir durum
olarak degerlendirilmektedir. Orgiitle giilii bir sekilde dzdeslesmeyen birey, hem
belirli bir donem igerisinde personelin giris ve ¢ikis hizi hem de personeli elde tutma

maliyeti agisindan Orgiite zararlar verebilir (Kreiner ve Ashfort, 2004: 3).

2.3.1.2. Kararsiz Ozdeslesme

Kararsiz 6zdeslesme, orgiitlerin karmasikligi, belirsizligi ve tipik bireylerin
gevsek bir sekilde birlestirilmis deger, hedef, inanglar1 g6z oOniinde alindiginda,
bireyin orglite ayn1 zamanda hem 6zdeslesmesi hem de 6zdeslesmemesi olarak ifade
edilebilir (Kreiner ve Ashfort, 2004: 4). Bireyler oOrgiitiin farkli 6zel yonlerine
Ozdeslesirken, diger O6zel yonlerine Ozdeslesmeyebilir hatta birey Orgiitiin ayni
yoniine bir yandan dzdeslesirken bir yandan da 6zdeslesmeyebilir. Ornegin, drgiitiin
miisteri odaklt olmasina Ozdeslesirken, maliyet dusiliriicii  faaliyetlerine
O0zdeslesmeyebilir. Diger yandan, maliyet diisiirlicii odakli bir Orgiitte, birey
verimliligi elde etmek icin bu duruma Ozdeslesirken, kaliteyi ithmal etmesinden
dolay1 da 6zdeslesmeyebilir (Kreiner ve Ashfort, 2004: 4). Ciinkii hem orgiitler ¢ok
yonliidiir hem de 6zellikler hakkinda bireyler de karigik duygulara sahip olabilir.

Orgiit iiyelerin yasadig1 kararsiz dzdeslesme derecesine gore, bireyler (1)
Orgiitiin yararina harcanan degerli biligsel ve duygusal kaynaklarin1 kullanirlar ve (2)
gerekli ig performansi diizeyinin Gtesinde ve yukarisinda calismakta goniilsiiz

olabilirler (Kreiner ve Ashfort, 2004: 4).

2.3.1.3. Tarafsiz Ozdeslesme

Bireyin kendini algilamasinda, orgiitiiyle 6zdeslesme ve 6zdeslesmemenin
yokluguna dayali olarak gerceklesen bu durum tarafsiz (yansiz) 6zdeslesme olarak
ifade edilmektedir (Elsbach, 1999:170). Bu durumda bireyler ne orgiitii ile kimlik
birlesmesi yasar ne de kimlik ayrimi yasamaz. Bireyler, oOrgiitlerle gecmis
deneyimleri, kendini tanimlama (ben yalniz yasan biriyim, ben tek basmayim vb.),

yonetim stillerinden (ben taraf tutmam, ben sadece igimi yaparim vb. gibi) dolayi,
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bilingli olarak ne pozitif ne de negatif yonde bir baglilik olusturmaktan uzak durmay1
tercih edebilirler (Kreiner ve Ashfort, 2004: 5).

Tarafsiz 6zdeslesmeye sahip bireylerin varligi, orgiitler icin yetersiz ya da
vasat bir durum olarak dikkate alinir. Ciinkii birey kendisini Orgiite kars:1 tarafsiz
olarak tanimliyorsa, ozellikle ekstra rol davraniglari araciligi ile orgiite daha fazla
katkis1 olan orgiit iiyelerine gore orgiite kars1 daha az baglanmis hissedecek ve daha

az katkida bulunacaktir (Kreiner ve Ashfort, 2004: 5).

2.3.2. Scott, Corman ve Cheney’nin Yapisal Ozdeslesme Modeli

Scott ve digerleri tarafindan yapilan c¢alismada Ozdeslesme, adanmislik
(attachment process) siireci ve bu siirecin bir tirlinii olarak ifade edilmistir (Scott v.d.,
1998: 299-302). Yapisal 6zdeslesme modeli, 6zdeslesme siirecini li¢ kavram ile
biitlinlestirmistir. Bunlar, “yapinin ikililigi (duality of structure), yapinin bolgeselligi
(regionalizational of structures) ve durumsal eylem (situated activity)’dir (Scott v.d.,

1998: 301).

2.3.2.1. Yapmn Ikililigi (Duality of Structure)

Yapmin ikililigi, kimligi bir yapi, Ozdeslesmeyi de bir sistem olarak
adanmishk siirecini ele almaktadir (Scott v.d., 1998: 302). Temelde, birinin
adanmigh@mi  gosteren diger davraniglar ve etkilesimden bahsedildiginde
“Ozdeslesme”, “biz kimiz” sorusuna dayanak noktasi olusturacak kurallar dizisi ve
kaynaklar olarak da “kimlik”, adanma boyunca, kimlik ve 6zdeslesme arasindaki
iligkiden bahsediliyorsa “0zdeslesme siireci veya adanmishik siireci” ifade
edilmektedir (Scott v.d., 1998:303). Her ne kadar bir kisinin (ya da orgiitiin) kimligi
kisiye ait Ozelliklere hatta belki de 6ziine, aslina dayansa da, essizligi veya ayirt
ediciligi ortaya cikaran ozel Ozellikleri vurgulamaktadir (Scott v.d., 1998:303).
Kimligin bir yap1 olarak goriilmesi, her kimligin orgiit iiyeleri tarafindan yaralanilan
bir dizi kaynaklar ve kurallardan meydana gelmesini ifade eder. Kimlik, sadece
bizim kim oldugumuzu degil, ayica digerlerini etkilemek i¢in ihtiya¢ duyulan gerekli

kaynaklar1 saglar. Ayrica, 6zel sosyal durumlarda iireten ve tekrarlanan davraniglara
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yardimc1 olan karakterin bir parcasit hakkinda c¢esitli bilgiler sunar. Kimlik
kavramimin daha acik bir sekilde anlasilmasi icin 6zellikleri asagida maddeler

halinde verilmistir (Scott v.d., 1998: 304);

- Kimlik, devamli bir sekilde, iiretilen, tekrar edilen ve kimligin disa agilma
yolu ile degisebilir.

- Kimlik bir¢ok durumda kurumsallagabilir (roller gibi) ve bu nedenle bellek
veya bilis disinda (genel kurallar, ritiieller, el kitaplari gibi) bir yerlere
yerlestirilmistir.

- Kimlik, kisi tarafindan kesin durumlarda etkilesene kadar kimse tarafindan
teshis edilemeyebilir.

- Bir kisi, orgiitiin 6zelliklerine gore kimligini islemden gegirebilir.

Ozdeslesme ise, literatiirde kimligin belirginlesme siireci olarak tanimlanir
(Scott v.d., 1998: 304). Sistem diizeyinde bir yap1 olarak 6zdeslesme, sosyal olarak
cesitli sosyal birlesmeler veya diger hedeflerde bagliligin seviyelerini ifade eden
sosyal kabul gormiis davranislarda meydana gelir (Scott v.d., 1998: 305).
Ozdeslesmeyi gosteren bazi davranislar, karar verme davramslari, cesitli hedefler
dikkate alinarak yapilan eylemler, kolektif bir sekilde iiyelige devam edilmesi ve bir
ya da daha fazla hedefe dogru vatandashik davranisidir (Scott v.d., 1998:305).
Ozdeslesme genel olarak, insanlara rehberlik eden kimlikler tarafindan sunulan
dinamik, sosyal bir siiregtir ve bu siireg, bir kiginin bazi hedefleri ile baglantilarini
tanimlayan agik veya zimni sosyal diizenlemelerde basit davraniglar1 icermektedir
(Scott v.d., 1998:305).

Genel olarak bu siiregle Scott v.d., Kimlik ve 6zdeslesme ikililigi, kimlik
kaynaklar1 ve Ozdeslesmenin goOsterimi arasindaki algilanan bag icin cevap
olusturmaktadir (1998: 306). Boylece yapisal anlamda, bu ikililik 6zdeslesmenin
anlatiminda  kimliklerin =~ benimsenmesini  igermektedir. Kimlik  yapisinin
benimsenmesi 6zdeslesmenin olusumunu saglamaktadir. Asagidaki sekilde, Scott
v.d. (1998) kimlik ve o6zdeslesme ikililigini adanmighk siirecine dayanarak

gostermislerdir.

63



Kimlik ve 6zdeslesme ikililigi, 6zdeslesme olusumu (sistem diizeyinde) ile
sonuglanabilecek kurallar ve kaynaklar (yapi) serisini Orgiit iiyelerinin mevcut
kimlikleriyle hareket etmesini anlatmaktadir. Ornegin bireyin ¢aligma grubu bireyin

calisma grubu kimligini ¢izmektedir (Scott v.d., 1998: 307-308).

Sekil 4: Ozdeslemenin Yapisal Modeli: Kimlik Ozdesleme ikililigi

EYLEM OZDESLESME

=

EYLEM ODAKLARI

KIMLIK

(Harekete Gegirme)
Kaynak: Scott v.d., 1998: 307

2.3.2.2. Yapmn Bolgeselligi (Regionalization of Structures)

Kimlik ve 6zdeslesme ikililigi, kimlikleri kurar ve 6zdeslesme tarafindan
olusturuldugunu agik bir sekilde gostermis bu nedenle de kisileri ~ genis  sosyal
birliklere baglar (Scott v.d., 1998: 311). Bu silirecte Scott v.d., diizenleyen ve
0zdeslesme tarafindan diizenlenen 4 anahtar kimlik Ozelligi ortaya koymustur.
Orgiitsel yasamda, Scott v.d. (1998: 312-313), kisisel (kisinin, kendi mutlulugunu
etkileyen kisisel ilgilerini sosyal itibarina gore daha {istiin bir sekilde yerlestirmesi),
calisma grubu (takim ve departmanlarda grupla etkilesimin giiclii kabul edilmesi),
orgiitsel (birincil diizeyde orgiitiin ve igverenlerin ilgileri en ¢ok gbze ¢arpmasi) ve
mesleki veya profesyonel (birinin faaliyetlerinin endiistriye, profesyonel iliskilere,
birliklere veya is tiplerine olan etkisi dikkate alinmasi) olarak 4 kimlik tiirii ortaya

koymuslardir.
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Giddens (1984: 376) bolgesellik kavramini, bolgelerin ya yerin(etkilesim igin

ayarlar) icinde ya da arasindaki gec¢ici, mekana ait veya zaman-uzay farkliliklar

olarak ifade etmistir. Buradan yola ¢ikarak Scott v.d. (1998: 313), sosyal

farkliliklarin daha genis dneme sahip oldugunu, toplumlar gibi kimliklerin, ve hatta

orgiit kiiltiirlerinin homojen ve birlesmis olamayacagini ve bu yiizden de, kimlikleri

aciklamada en faydali yol ve 6zdeslesme ile nasil bir iliskisi oldugunu bolgesellik ile

anlatabilecegine inanmaktadirlar.

Kimliklerin bolgesellesmesi ve birbirleriyle iligkisini anlamak ve bu modelde

4 bolgesellesme modeline gore kimlik bolgelerinin 6zellikleri belirtilmigtir. (1998:
314-318)

1-

Ust iiste gelen/Ortiisen ve Essiz/Tek Bolgeler (Overlapping and Unique
Regions): Coklu kimlikleri anlayabilmek i¢in aralarindaki gerilme ve
uyumluluk diizeyini belirlemek gerekmektedir. Eger herhangi birinin kisisel
cogul kimliklerini tanimlarsak, bir bakima adanmislik alaninin Ortlisen
kistmlarmi buluruz. Ornegin, bir isgdren bakis agisinda, galisma grubu ve
orgiit belki ayni, kismen Ortiigen veya tamamen biri digerinden ayrilmaktadir.
Ortiisen alanlar, bireylerin, hemen hemen cesitli kimliklerinin ortiisen
alanlarmi tecriibe ile 6grenmeleri sonucu olusur. Ornegin, bireyin mesleki ve
orgiit kimlikleri tamamen birbirlerine zit ise, bu iki kimligin ortaklik etmesi
diistiniilemez. Aslinda, hususi kisiler ic¢in tiim kimlikleri yaygin olarak
ortiisebilir. Ornegin bir miihendis, isinin kisisel ddiillendirme, projenin ve
grubun hedeflerinin merkezinde, Orgiitin misyonu ve profesyonel
miithendislik ile uyumlu olarak hissedebilir. Farkli kimlikler ise genellikle
diger kimliklerin degismesine etkisi olmayan seklinde ifade edilebilir. Bu
ylizden de her kimlik bolgesi, diger kimliklerden farkli ve uyumsuz bir
sekilde sunulan tek/essiz bolgelere sahip olabilmektedir.

On ve Arka Bolgeler (Front and Back Regions): On ve arka bolgelerin
ozellikleri herhangi bir hedefe 6zdeslesmesi veya 6zdeslesmemesinin ifadesi
boyunca ayni kimligin siirdiiriilmesi yeteneginin olusturulmasi ile baslar. Her
ne kadar, 6n ve arka ifade belirsiz olsa da, bir kimlik bdlgesinin iki anahtar

kismi arasindaki farki belirtmek icin 6zellikle bu terminoloji kullanilmstir.
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Birincisi, bolgenin pozitif 6zdeslesme ile ikincisi de negatif 6zdeslesmeme ile
iliskilendirilmis olmasidir. On bolgeler, kiiltiirde, kabul edilen ve resmi olan
seylerle ilgili olup, 6n bolgeleri Onciillerde, inanglarda, degerlerde ve bunun
gibi sosyallesmis benzer diger insanlarda goriilmektedir. Bdylece, 6zel bir
hedefle 6zdeslesme, kimligin uyan 6n bolgesinde siirdiiriilmektedir. Arka
bolgeler ise, giiglii ve daha az giiclii anlamli kaynaklarin resmi emredilen
normlar ve sosyal siire¢ hakkinda kisinin kendi yorumlari arasindaki
psikolojik mesafeye dayandirilarak kullanilmasini ifade eder (Giddens, 1984:
126). Daha genel bir ifadeyle, arka bolgeler, 6zdeslesmeme veya negatif
0zdeslesme olarak kullanilmaktadir.

Kimlik Biiyiikligii ve Konumu (Identity Size and Position): Biiyiikliik, birey
icin kimligin ne kadar énemli oldugunu ve buna ek olarak kimligin sahip
oldugu ozelliklerin sayisin1 da gosterir. Ornegin, derinlemesine sosyallesen
orgiit tiyesinin ilgili genis orgltsel kimlige sahip oldugunu diisiiniiriiz.
Kimligin biiyiikliigii, kendi icerisindeki diger kimliklerle baglantili olarak her
kimligin konumunu da etkileyebilmektedir. Kimligin bu baglantili konumu,
kimliklerin merkezi ve daha uzun siire boyunca ¢evresel hale gelmesi olarak
kavramsallastirilmistir. Diger bir ifadeyle, baz1 kimlikler birbirleri konusunda
yakinsak ya da uzak mesafede konumlandirilmis olmasini ifade eder.
Ornegin, mesleki kimlik, grup calismas1 kimligine gore birlik kimligine daha
yakin bir sekilde konumlanmis olabilir.

Kimlik Kullanim Siiresi (Identity Tenure): Her bir kimlik ayrica siiresi veya
kullanim stiresi (6zel bir kimligin belli bir siire boyunca kisinin bir kismi1 hale
gelmesi) ile karakterize edilmektedir. insanlarin dogdugu anda sahip oldugu
kimlikler (cinsiyet, milliyet, irk vb...) en uzun kullanim siiresi olanlarken,
gontlliliik esash olan kimlikler (6rgiitsel, caligma grubu vb...) kisa kullanim
siiresine sahiptir diyebiliriz. Dogumla gelen kimlikler temelde tercih
edilmeden, goniilsiiz ve degismeyen kimlikler olurken, zaman igerisinde

bireyin kendi tercih ettigi, goniillii oldugu kimlikler oldugunu sdyleyebiliriz.
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2.3.2.3. Durumsal Eylem (Situated Activity)

Adanmiglik siirecinin en 6nemli agsamasi olarak goriilmektedir. Bunun nedeni
ise, bireylerin ne zaman bir veya daha fazla hedeflere 6zdeslesmesi gergeklesecegi
sorusunu cevaplamasi ve Ozdeslesmenin aslinda durumdan duruma degistigini
gostermesidir. (Scott v.d., 1998: 319). Ozdeslesme, &rnegin, toplulugun kimligine
meydan  okundugunda, anlasma  miizakerelerinde  kriz =~ durumlarinda,
degisebilmektedir. Ayrica, 6zel bir Ozdeslesme, (bireyin savurganlii) zaman
icerisinde (ekonomik degisimlerle birlikte, 0rnegin krizler) ve hatta bireyin baska bir
calisma faaliyetlerinde (kisa donemlerde ¢calisma boyunca daha hizli degisimler teklif

edilebilir) degisebilmektedir.

2.4. ARASTIRMADA BENIMSENEN ORGUTSEL OZDESLESME
TANIMI VE MODELI

Orgiitsel 6zdeslesme ile ilgili tamimlar incelendiginde, hepsinde orgiit
liyesinin Orgiit iiyeligini benligi ile ya bilissel (kendini Orgiitiin bir pargasi olarak
gormek, orgiitiin degerlerini benimsemek gibi) ya duygusal (6rgiit iiyesi olmaktan
gurur duymak gibi) ya da he iki sekilde iliskilendirmesi durumu dikkat ¢ekmektedir
(Riketta, 2005: 361).

Bu tanimlardan yola ¢ikarak, orgiitsel 6zdeslesme, calisanin amagclar ile
Orgiitiin amaglarinin birbirine yakinlagma diger bir ifadeyle calisanin kendisini orgiit
ile kisisellestirmesi siireci olarak ifade edebilir. Orgiitii ile dzdeslesmis bir calisan,
dogal bir sekilde kendiliginden orgiitiine bagli davranislar ve tutumlar gosterecektir
(Ashforth ve Mael, 1989: 23). Ayrica, orgiit disindaki insanlarla etkilesimlerinde
kendilerini Orgiitiin temsilcisi olarak gorme egiliminde olurlar, stratejik ve is
kararlarina yonelik firsatlarda kurumun menfaatini 6nde tutar, orgiit deger ve
amaglarma karsi tutum gosterenlerden kendilerini ayirirlar. Bu ¢alisanlar, stratejik ve
1§ kararlarina yonelik firsatlarda kurumun menfaatini 6nde tutarlar (Miller v.d., 2000:
635). Ancak her isgorenin Orgiitle Ozdeslesme diizeyi birbirinden farkh
olabileceginden ve her bireyin inang ve degerleri orgiitiin inang ve degerleriyle uyum
icinde olmadigi zamanlarda bireyler kendi iglerinde ve Orgiitle gerilim

yasayabilmektedir (Eicholtz, 2000: 22). Bu yiizden de bazi kosullar altinda 6rgiitsel
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dzdeslesme diizeyi biiyiik bir dnem kazanir. Ornegin cevre kosullar1 érgiitiin varligini
siirdiirmesini gili¢lestiriyorsa, 6zdeslesmenin saglanamamasi basarisizlik olasiligini
artiran bir rol oynar (Rossel, 1971: 31). Bu durumda varligin, orgiitsel varligin
devami icin yiiksek diizeyde Ozdeslesmis insan kaynagina olan ihtiyaci fazla
olacaktir. Orgiitler de bu kapsamda degerlendirme yaparak faaliyetlerini bu ydnde
organize etmeleri 6nemlidir.

Calismada yukarida belirtildigi lizere, Ashforth ve Mael (1989) tarafindan
yapilan orgiitsel 6zdeslesme tanimu iizerinden yola ¢ikilarak, yine Ashforth ve Mael
tarafindan olusturulmus ve orgiitsel 6zdeslesme diizeyini 6lgen bir model bu ¢aligma

kapsaminda kullanilmistir.

2.5. ORGUT KULTURU VE ORGUTSEL OZDESLESME ILISKIiSi

Literatiir incelendiginde orgiitsel sessizlik konusunun daha yeni oldugu, orgiit
kiiltiiri ve orgilitsel 6zdeslesme ile ilgili calismalarin az oldugu dikkat ¢ekmistir.
Schrodt (2002) orgiit kiiltiirii ve orgiitsel 6zdeslesme arasindaki iligkiyi perakende
satig Orgiitlerindeki isgdrenler {lizerinde yapmustir. Bu caligmada oOrgiitsel
ozdeslesmeyi Cheney (1983) tarafindan hazirlanms likert tipi 25 soruluk Orgiitsel
Ozdeslesme Anketi, orgiit kiiltiirii iin de Glaser, Zamanou ve Hacker’a ait Orgiit
Kiiltiirii anketi kullamlmistir. Orgiitsel Ozdeslesme anketi, iiyelik, sadakat ve
benzerlik olmak iizere 3 boyut, Orgiit Kiiltiirii anketi ise, takim calismasi, moral,
bilgi akisi, dahil olma, denetim ve goriigme olarak 6 boyut olarak ele alinmistir.
(Schrodt, 2002: 189). Bu calismada 6rgiit kiiltiirii ile isgdérenin orgiitsel 6zdeslesmesi
arasinda anlamli iligkiler oldugu, orgiit kiiltiirii alt boyutu olarak tanimlandigi
Orgiitsel moral boyutunun sadece anlamli olarak orgiitsel 6zdeslesmenin %56’sin1
acikladig1 sonucuna ulasilmistir (Schrodt, 2002: 198-199).

Jun v.d. (2009) geleneksel kiiltiiriin, orgiitsel 6zdeslesme lizerine etkisini
incelemek tizere Cin isgdrenlerinin algiladiklar1 orgiitsel 6zdeslesme kanallarinin
analizlerini gercgeklestirmiglerdir (Jun v.d., 2009: 343). Cin geleneksel kiiltiir
ozelliklerinden yola ¢ikarak geleneksel kiiltiirii, lider modelleme, alt caligsanlari
dikkate alma, digsal motivasyon, normlar1 ve kurallar1 mantikli hale getirmek ve
davranis tutarlilig1 olmak tizere 5 boyutta, orgiitsel 6zdeslesmeyi i¢in Cheney (1982)

tarafindan gelistirilen tyelik, sadakat, benzerlik boyutlarimi igeren 12 soruluk
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orgiitsel 6zdeslesme anketi, bireysel diizeyin etkisini azaltmak icin Price (1997)
tarafindan gelistirilen pozitif ve negatif duygulanma (PA-NA Scale) sorular1 dahil
edilerek 21 soruluk algilanan orgiitsel 6zdeslesme kanallar1 bilgisinin Sl¢iim anketi
gelistirilmistir (Jun v.d., 2009: 347). Analizlerde, geleneksel kiiltlir ile orgiitsel
0zdeslesme arasinda anlamli iliskiler ve regresyon analizinde, alt ¢alisanlar1 dikkate
alma ve davranis tutarliligi boyutlari, lider modelleme ve normlar1 ve kurallari
mantikli hale getirmek boyutlarina gore oOrgilitsel 6zdeslesme iizerinde daha fazla
etkiye sahip oldugu saptanmistir.

Ayrica Orgiit kiltiirii ve Orglitsel 6zdeslesme iliskisine yonelik hipotezler
belirlenmeden Once yol gostermesi adina, literatiirde Orgiit kiiltiiri ve oOrgiitsel
baglilik iligkisini arastiran calismalar da incelenmistir. Randall v.d., mevcut kiiltiir
tipleri bagllik, is tatmini ve is-grup uyumunu ne 6lgiide etkiledigini aragtirmak igin
Wallach (1983)'in biirokratik, yenilik¢i ve destekleyici kiiltiir boyutlarindan olusan
24 soruluk anketi, Mowday, Steers ve Porter tarafindan gelistirilen adanmislik,
sadakat, deger uyumlulugu, onur ve ilhamdan boyutlarindan olusan 5 boyutlu
orgiitsel baghlik Olgcegi kullanilmistir (Randall v.d., 1990: 160). Analizlerde,
biirokratik kiiltiir tipinin daha fazla hissedildigini, biirokratik kiiltiiriin Orgiitsel
baglhlik iizerinde anlamli etkilere sahip olmadigim1 ve destekleyici kiiltiir tipinde
isgorenlerde diger kiiltiir tiplerine gore daha fazla orgiitsel baghliga sahip oldugu
goriilmiistiir (Randall v.d., 1990: 166-167).

Tripathi v.d. (2000), orgiit kiiltiirinlin 6l¢lilmesinde 3 ana kiiltiir tipinden
(yapici, pasif-savunmaci-agresif- savunmaci) olusan Lafferty ve Cooke tarafindan
gelistirilen orgiit kiiltlir envanteri, orgiitsel bagliligin dl¢iilmesinde orgiitsel kimlik,
orgiitsel katilim ve sadakat boyutlarindan olusan Cook ve Wall’in (1980) gelistirdigi
Olcek kullanilmistir (Tripathi v.d., 2000: 27-28). Yapilan faktor analizinde 9 kiiltiir
tipi ortaya c¢ikarak zitlik, kacinma ve gii¢ kiiltiirlerini iceren Manipulatif Kiiltiir,
kabul, geleneksel, bagimli, basari, kendini gergeklestirme, rekabet, miikemmeliyetci,
insancil tesvik ve katilmci kiltlirleri  iceren Katilimcr  Kiiltiir  olarak
etiketlendirilmistir (Tripathi v.d., 2000: 28). Yapilan analizlerde, katilimc1 kiiltiir
tipinde isgorenlerin daha yiiksek oranda 6zdeslesme diizeyine sahip oldugu sonucuna

varilmistir (Tripathi v.d., 2000: 30).
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Lok v.d. (2004) calismalarinda, Wallach’in (1983) gelistirdigi Biirokratik,
Yenilik¢i, Destek¢i Kiiltiir boyutlarim1 igeren Orgiit Kiiltiir Indeksini, orgiitsel
baglilik icin Mowday v.d.’nin (1982) anketi kullanmistir (Lok v.d., 2004: 326-327).
Analizlerde, biirokratik kiiltiir ile baglilik arasinda iliski olmadigi, yenilik¢i ve
destekleyici kiiltiir ile orgiitsel baglilik arasinda giiglii bir iliski ortaya ¢ikmustir.

Erdem (2007) Arastirmada oOrgiit kiltiirii tiplerini ortaya c¢ikarmak igin
Cameron ve Quinn’in modeli esas alinarak Deshpande ve arkadaslari (1993)
tarafindan gelistirilen anket, orgiitsel baglilik diizeylerini belirlemek icin Porter ve
arkadaslar1 (1974) tarafindan gelistirilmis Orgiitsel baglilik anketi kullanilmigtir
(Erdem, 2007: 68). Analizler sonucunda, adhokrasi ve hiyerarsi kiiltiirti ile orgiitsel
baglilik arasindaki korelasyon katsayisinin klan ve Pazar kiiltiiriine gore daha diisiik
oldugu, klan kiiltiirii ile orgiitsel baghilik arasinda anlamli ve pozitif yonlii, Pazar
kiiltiirii ile orgiitsel baglilik arasinda da negatif yonlii bir iliski oldugu ortaya
ctkmistir (Erdem, 2007: 72-73).

Yiing v.d. (2008), orgiit kiiltliriniin liderlik davranisi ve orgiitsel baglilik
arasindaki iligki {izerine moderator etkisini aragtirmak i¢in Wallach (1983)
gelistirdigi biirokratik, yenilik¢i, destek¢i kiiltiir boyutlarin1 iceren Orgiit Kiiltiir
Indeksi, Meyer ve Allen tarafindan gelistirilen Duygusal Baghlik dlcegi kullanilarak
238 Malezyali kismi zamanli gérev yapan Ogrenci ve arastirmacilar iizerinde bir
anket caligmasi gerceklestirmislerdir (Yiing v.d., 2008: 53). Calismada, liderlik
davranigi ve orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki bulunurken,
orgiit kiiltlirtiniin de liderlik davranis1 ve orgiitsel baglilik iliskisine moderator olarak
bir etkisi oldugu sonucuna ulagilmistir (Yiing v.d., 2008: 64-65).

Kaya (2008) arastirmasinda, kamu ve 6zel sektor isgorenleri arasindaki kiiltiir
ve baglilik farkliliklarini incelemek igin 25 kamu kurumu ve 112 6zel sektor kurulus
tizerinde bir anket calismasi gerceklestirmistir (Kaya, 2008: 119). Arastirmada,
Danmisman ve Ozgen (2003)’in kullandigr orgiit kiiltiirii dlgegi, Meyer ve Allen
(1991) duygusal baghilik 6l¢egi kullanilmis olup, analizlerde 6zel sektor kuruluslar
kamu sektorli kuruluglarina gore daha ¢ok gelisme egilimli, daha profesyonel; buna
karsilik, kamu kuruluslar1 6zel sektor kuruluslarina gore daha fazla biirokratik
kiiltiire sahiptir (Kaya, 2008: 127-128). Orgiitsel baglilik agisindan ise, 6zel sektdr

calisanlar1 kamu kurumundaki caliganlara gore daha fazla calistiklar1 kuruma
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duygusal olarak bagli olduklari, biirokratik kiiltiir ile oOrgiitsel baglilik arasinda
negatif yonlii bir iliskinin oldugunu sonucuna varilmistir (Kaya, 2008: 136).

Manetje ve Martins (2009) Giiney Afrika’da motor perakende sirketlerinde
gorev alan 371 isgdren lizerinde gerceklestirdikleri ¢aligmalarinda, orgiit kiiltiiriinde
Harrison (1993) tarafindan gelistirilen basari, gii¢, rol ve katilimei kiiltiir boyutlarini
iceren Orgiit kiiltlirii anketi, Meyer ve Allen’in (1997) duygusal, siireklilik ve
normatif baglilhik smiflandirmasini igeren 24 soruluk Orgiitsel Baglilik Anketi
kullanilmistir (Manetje ve Martins, 2009: 87). Yapilan analizlerde, basar kiiltiirii ve
duygusal baglilik arasinda negatif yonlii, rol, katilimct kiiltiir ile stireklilik baglilig
arasinda negatif yonlii, rol, katilimci, basar1 kiltiir ile normatif baglilik arasinda
negatif yonli bir iliski oldugu ve rol kiiltiiriinde duygusal bagliligin yiiksek oldugu
sonucuna ulagmislardir (Manetje ve Martins, 2009: 103).

Simosia ve Xenikoub (2010), orgiitsel baghlik ve liderlik arasindaki iliskide
orgiit kiiltiiriinliin roliinii incelemeyi amaclamistir (Simosia ve Xenikoub, 2010:
1598). Orgiit kiiltiiriiniin 6lgiimiinde Cooke ve Lafferty tarafindan gelistirilen Orgiit
Kiiltir Envanterinde yer alan insancil, basari, kendini gerceklestirme ve katilimci
kiiltiir boyutlarindan olusan Yapici kiiltiir tipi kullanilirken, Meyer, Allen ve Smith
(1993) tarafindan duygusal, devamlilik ve normatif baglilik boyutlarindan olusan
Olcek tercih edilmistir (Simosia ve Xenikoub, 2010: 1604-1605). Yapilan analizlerde,
liderlik davranis1 ve orgiitsel baglilik arasindaki iliskiye orgiit kiiltiir modeli aracilik
ettigi sonucuna ulasilmig ve Ozellikle insancil ve katilimer kiiltlirlerin, duygusal
baglhlik ve islemsel geri doniisiimlii 6diillendirme arasindaki iligkiye aracilik ettigi,
kendini gergeklestirme kiiltiiriiniin de kismen bu iligkiye aracilik ettigi sonucuna
varilmigtir (Simosia ve Xenikoub, 2010: 1611).

Erkmen ve Bozkurt (2011) , arastirmada Post v.d. tarafindan 1997 yilinda
gelistirdikleri orgilit kiltiriini 15 boyutta degerleyen Olgek ile Allen-Meyer
tarafindan 1990 yilinda gelistirilen ve orgiitsel baglilig1 3 boyutta (duygusal, devam
ve normatif baglilik) olcen orgilitsel baglilik 6lcegi kullanilmistir (Erkmen ve
Bozkurt, 2011: 210). Arastirmalarinda orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baglilik arasinda
pozitif yonlii orta derecede bir iliskinin varlig1 tespit edilmistir (Erkmen ve Bozkurt,

2011: 215).
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Ahmad v.d. 2011 yilinda, kisi ¢evre uyumunun Orgiit kiiltiiri ve orgiitsel
baghlik arasindaki moderator etkisini incelemek icin 6zel ve kamu sektoriinde
calisan 204 kisi lizerinde bir anket ¢alismasi gerceklestirmistir (Ahmed v.d., 2011:
11). Cooke ve Rousseau’ nun (1998) 15 soruluk orgiit kiiltiirii 6l¢egi ile Mowday v.d.
(1982) min 9 soruluk orgiitsel baglilik 6lgegi kullanilarak orgiit kiiltiirii ile orgiitsel
bagllik arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu sonucuna varilmistir (Ahmed v.d.,
2011: 14-15).

Shah v.d. (2012), Pakistan 6zel sektoriinde yer alan {iniversitelerde Orgiit
kiiltiirintin orgiitsel baglilig1 etkileyip etkilemedigini arastirmak i¢in yenilikei, risk
alan, insan yonelimli, takim yonelimli, ¢ikt1 yonelimli, detaycilik boyutlarini igeren
orgiit kiiltiirii 6lcegi, Meyer ve Allen tarafindan gelistirilen duygusal, siireklilik ve
normatif orglitsel 6zdeslesme boyutlar1 kullanilarak anket gelistirilmistir (Shah v.d.,
2012: 1005). Arastirma sonuglarinda, detaylarin Onemli olunmasi ile duygusal
bagllik (6zdeslesme) arasinda anlamli negatif yonlii bir iliski, ¢ikt1 yonelimli olma,
insan yonelimli olma ve takim yonelimli olma ile duygusal baglilik arasinda pozitif

yonlii anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir (Shah v.d., 2012: 1012).
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL SESSiZLiK KAVRAMININ TANIMI VE ANLAMI,
ORGUTSEL SESSIiZLiGi ETKILEYEN FAKTORLER VE SONUCLARI,
ORGUTSEL SESSIiZLIiGE iLiSKiN TEMEL YAKLASIMLAR

3.1. ORGUTSEL SESSIZLIK KAVRAMININ TANIMI VE ANLAMI

Giiniimiizde tiiketicilerin giderek artan beklentileri, teknolojik ve cevresel
gelismeler, sert rekabet kosullar1 ve kiiresellesme gibi nedenlerden dolay isletmeler
icin en 6nemli kaynak insan olmaya baslamistir (Taskiran, 2011: 69). Orgiitler,
isgorenlerinden diisiincelerini agikca ifade etmesi, daha fazla sorumluluk almasi ve
bilgilerini de ¢ekinmeden paylagsmasini beklemektedir (Milliken ve Morrison, 2003:
1353). Ancak bazen, isgdrenler bu fikirlerini veya bilgilerini {ist yonetimle
paylasmayabilir, diger bir ifadeyle kendilerine saklayabilir. iste bu durum, isgdren
sessizligi olarak diisiiniilebilir.

Sessizlik kavrami, Tirk Dil Kurumu sozliiglinde en basit haliyle “konusma
davraniginin yoklugu” olarak tanimlanmaktadir. Yonetim literatiiriinde, orgiitsel
sessizlik kavraminin en Onemli tanimi Morrison ve Milliken (2000) tarafindan
yapilmistir. Bu tanima gore, orgiitsel sessizlik, isgorenlerin toplu/ortak seviyede bir
olgu olarak orgiitsel problemler veya konular hakkinda fikir, diisiince ve bilgilerini
kendine saklamasidir (2000: 707).

Pinder ve Harlos (2001: 334) ise, isgorenlerin kendi Orgiitsel sartlarinin
davranigsal, bilissel veya duygusal degerlendirmeleri hakkinda bu durumu
degistirebilecek ya da diizeltebilecek kisilere samimi/ger¢ek diislincelerini esirgemesi
olarak orgiitsel sessizligi tanimlamistir. Bu tanimdan yola ¢ikarak Pinder ve Harlos

orgiitsel sessizlikle ilgili bes tane ¢ikarim belirtmistir (334-335);

1- Orgiitsel sessizlik adaletsizlik sartlarinda, ¢esitli bireysel ve durumsal

faktorlere verilen bir yanit olarak ilerleyen dinamik bir siirectir.
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2- Orgiitsel sessizlik, yukarida belirtilen faktdrlerin bireyleri dogrudan etkiledigi
zaman, isgorenlerin biligsel, duygusal ve davramigsal durumlarin
icermektedir.

3- Orgiitsel sessizlik, iletisim ortaminin engellenmesi ile ortaya cikar.

4- Orgiitsel sessizlik, isgdrenler tarafindan olumlu ya da olumsuz durumlarda
kars1 gelisebilir.

5- Orgiitsel sessizligin disaridan gozlemciler tarafindan tespit edilmesi ¢ok

zordur.

Jensen (1973: 148-149), orgiitsel sessizligin birden ¢ok isleve ve anlama
gelebilecegini ifade etmekte ve Orgiitsel sessizligin bes tane ikili isleve hizmet
ettigini belirtmektedir ve bu isglevler asagidaki gibi siralanmistir (Pinder ve Harlos,

2001: 338);

- Sessizlik, insanlar1 hem bir araya getirir hem de birbirinden uzaklastirir.
- Sessizlik, insan iligkilerine hem zarar verebilir hem de diizeltebilir.

- Sessizlik hem bilgi saglamakta hem de gizlemektedir.

- Sessizlik derin diistinmenin veya diigiince yoklugunun isareti olmaktadir.

- Sessizlik hem kabuliin hem de muhalefetin bir gdstergesi olabilir.

Yukarida belirtilen orgiitsel sessizligin bes fonksiyonundan 6zellikle son tigii
sessizligin aktif, bilingli, kasithh ve amach bir davranigs olarak ele alindiginm
gostermektedir (Cakici, 2007: 149).

Diger taraftan, Tangirala ve Ramanujam (2008: 40-41) orgiitsel sessizligi,
isgorenlerin isle ve orgiitle ilgili konularda, diisiincelerini, bilgilerini ve endiselerini
kasitl bir sekilde kendine saklamasi olarak tanimlanmakta ve isgdren sessizliginin
bilingli oldugunun altini ¢izmistir.

Dyne vd.’lerinin (2003) yapmis oldugu calismada, sessizlik ve konusma
davraniglarinin - iki  zit kutup oldugu belirtilirken, sessizlik ve konusma
karsilastirildiginda, bireylerin diisiincelerini kasten kendilerine saklamasi sessizlik,
tam tersi durumda diisiincelerini ifade etmesi de konusma olarak Onerilmektedir.
Ayrica bu c¢alismada, sessizligin ve konusmanin anlamina da agiklik getirilmeye
calisilmistir. Bu dogrultuda, ilk kosul, isgorenin isle ilgili gelismeler hakkinda fikir,

diistince ve bilgilerini belirtmeye yonelik isteginin sessizlige mi, konusmaya mi
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odaklandigmin kararinin verilmesidir. Ikinci olarak, bilingli veya niyetli karar
vermenin digindaki sessiz kalma veya konusma davranisi kesinlikle iggdren sessizligi
kapsaminda degildir. Ugiincii kosulda ise, isle ilgili gelismeler ve endiseler hakkinda
fikir ve bilgilere sahip olan isgdrenlerin sessizlik veya konusma davranist dikkate
alinmaktadir. Son olarak da, orgiit icerisinde isle ilgili konularda yiiz yiize iletisimin
mevcut oldugu sessizlik ve konugsma davraniglarina odaklanilmistir (Dyne vd., 2003:
1360).

Donaghey v.d. (2011: 57-58) isgdren sessizligini farkli bir bakis acisiyla
yeniden tanimlamaya ¢alismislardir. Buna gore orgiitsel sessizligi, isgdrenlerin ya
onceden var olan konusma mekanizmasinin basarisiz olmasindan ya da bu
mekanizmanin olmayisindan dolay1 kendilerini ilgilendiren konular1 takip etme veya
izleme yollarina sahip olmama durumu olarak tanimlamaistir. Bu  tanimlardan
yola ¢ikarak sessizlik, pasif bir davranis olmamakla (Scott, 1993: 3) birlikte orgiit
igcerisinde isgorenler tarafindan kasitli, diger bir ifadeyle bilingli ve aktif olarak
gosterilen bir davranistir diyebiliriz.

Orgiitsel sessizligi iki temel boyutla simiflandiran Blacman ve Sadler —
Smith’e gore (2009: 571-572) ilk boyut, isgdrenlerin sessiz kalmasi, ikinci boyut ise
isgorenlerin sessiz birakilmasidir. Ilk boyutta, isgdrenlerin sessiz kalmasi, tamamen
kendilerinden kaynaklanan, bilingli ve kasitli bir durum olarak ifade edilirken, ikinci
boyutta ise iggdrenlerin orgiit icerisindeki yonetim sekli, {ist yoneticinin isgdrenlere
olan olumsuz tutumlar1 gibi nedenlerle sessiz kalmak zorunda birakildigi ifade
edilmistir (Blacman ve Sadler —Smith, 2009: 571-572).

Ulkemizde de oldugu gibi, insanlar toplumsal olarak diglanmamak, grup
icerisinde kabul gérmek gibi olgulardan dolay:r da sessiz kalabilmektedir. Algilanan
dislanma, yalniz kalma ve kotli olarak anilma korkusu gibi olumsuz durumlardan
kaginmak icin toplum igerisinde de insanlar ¢ogu zaman sessiz kalmayi tercih
edebilir ya da konusmaya goniilsiiz olabilirler. Toplumlarda oldugu gibi orgiitlerde
de isgdrenlerin, cezalandirilma, sorun yaratici ya da sikayetci olarak tanimlanma ve
list yoOnetim tarafindan yapilan olumsuz misillemelerden ¢ekinme (Morrison,
Milliken ve Hewlin, 2003: 34) gibi korkulardan kaginmak i¢in sessiz kaldiklari

goriilmektedir.
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3.2. ORGUTSEL SESSIZLIiK iLE iLGILI TEMEL YAKLASIMLAR

Orgiitlerde isgdrenlerin sessiz kalma kararin1 vermesini etkileyen durumlar
bazi yaklasimlara dayandirilabilmektedir. Literatiirde oOne ¢ikan yaklasimlar,
“Sessizlik Sarmal1”, Vroom tarafindan gelistirilmis “Bekleyis Kuram1” ve “Fayda —

Maliyet Analizi” olarak ¢alisma kapsamina alinmistir.

3.2.1. Sessizlik Sarmah Yaklasim

Is gorenlerin sessiz kalmalarinin dayandirildigi énemli yaklagimlardan ilki
“Sessizlik Sarmali” teorisidir. Sessizlik sarmali teorisi, Batt Alman Sosyologu E.
Noelle-Neumann tarafindan 1974 ile 1980 yillar1 arasinda gelistirilmistir. Bu
yaklagimin 6ziinde diisiince ve fikirlere uygun olarak sessizligin nasil ortaya ¢iktigi
ve nasil devam ettigi hakkinda bir goriisten bahsedilmektedir.

Sessizlik Sarmali kurami, insanlarin, ¢ogunlugu olusturmadikga, kendilerine
inanilmayacagim1 ya da kendi fikirlerinin Onemsenmeyecegini diisiinerek,
diistincelerini ifade etmek konusunda, isteksiz davranmaya egilimli oldugunu agiklar
(Cobanoglu, 2007: 17). Is yerinde isgdrenler, kendi diisiince ve fikirlerinin drgiitiin
genel diislincesine uygun olacagini diisiindiigii zamanlarda fikirlerini daha agik bir
sekilde ifade etme egilimindedir. Ancak bunun tersine, isgdren diisiince ve
fikirlerinin diger isgorenlerin fikir ve diisiinceleriyle uyumsuz oldugunu algiladigi
zamanlarda sessiz kalma egilimi artmaktadir. Bu teori kapsaminda, eger ortamda
dislanma korkusu varsa sarmal olusur ve sessiz kalma egilimi artar. Sosyal
dislanmaktan kacinma istegi isgorenleri baskin olan fikrin etrafinda toplayacak ve bu
baglamda orgiitte artan ya da azalan fikir ve diisiince birlikleri, bireylerin fikir ve

diisiincelerini kontrol altinda tutacaktir.
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Sekil 5: Sessizlik Sarmali

z
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BRI AR DURUMDAKE
AZINLIE AZINLIK
4 "
T AzmviGny DITSTNCESING IFADE COGUNLUGUN FIKRININ GUCLU "
ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Kaynak: Bowen ve Blackmon, 2003: 1397

Noelle- Neumann, sessizlik sarmalindaki horizontal (paralel) baskinin,
dislanma ve bu tarz korkulardan kaynaklandigini belirtmekte ve insanlar 6rgiit icinde
fikirlerini agik¢a ifade etmede diisiince ikliminden gecerek sessiz kalma veya
konusma kararlarin1 vermektedirler (Bowen and Blackmon, 2003:1396).

Bowen ve Blackmon (2003: 1397) bu teoriyi Orgiitsel baglamda kullanarak,
isgorenlerin is arkadaslarindan destek bulmadik¢a ses ¢ikarmayacaklarini
vurgulamaktadirlar. Eger isgorenler is arkadaslarindan destek bulacagi inancini
tasimiyorlarsa veya ses ¢ikartmaya direncli olduklarini diistiniiyorlarsa, muhtemelen

diirlist olmayan bir yanit verecekler veya sessizligi segeceklerdir.

3.2.2. Beklenti Teorisi

Vroom’un gelistirdigi bu model, belirli bir zamanda bireyin bir davranig
konusunda giidiilenmesi davranisin  arzulama derecesinin ve davranisin

dogurabilecegi sonuglara iligskin bekleyis giiciiniin ¢carpimina baglidir (Davis, 1984:

79). Arzulama derecesi, bireyin ¢esitli sonuclar arasindan belli bir sonucu se¢me
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nedeninin siddetini; bekleyis ise bireyin belirli bir davranisinin belirli sonuglari
olacagi konusundaki inancini ifade etmektedir (Davis, 1984: 79).

Orgiitsel sessizlik kapsammda bu modeli degerlendirirsek, eger bireyler
acikca konusmanin olumlu sonuglar yaratmayacagina inanirsa dyle davranmay1 daha
az Onemli olarak degerlendirecek ve bu nedenle giderek sessizlesebilecektir
(Premeaux, 2001: 9-14). Eger bir davranisin arzu edilen sonuglara dnciiliik edecegi
veya arzu edilmeyen sonuglar1 6nleyecegi limit ediliyorsa ve bireyin tahmini, olumlu
sonuglarin yiiksek olacagi yoniindeyse, birey 6zel bir davranisa girisme yOniinde

olumlu bir tutuma sahip olacaktir diyebiliriz.

3.2.3. Fayda- Maliyet Analizi

Bireyler, fikirlerini ve diisiincelerini kendilerine saklama (sessiz kalma) veya
ifade etme (konugma) karar1 verirken, konusarak elde edebilecekleri faydalara kars,
konusmanin olas1 bedelini tartarak fayda-maliyet analizi yaparlar. Direkt bedeller,
enerji ve zaman kaybidir. Endirekt bedeller ise, azalan imaj, itibar kaybi, goriisiine
kars1 cikilanlarin misillemede bulunma olasiligi, biiyliyen mubhalif iligkilerin
yaratacagi risk ve gatismalar ile goriisii yok sayildiginda veya hesaba alinmadiginda

duyulan psikolojik rahatsizliklardir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 11).

3.3. ORGUTSEL SESSIiZLiGi ETKILEYEN FAKTORLER

Is gorenler sessizlik davranisini neden tercih ettikleri, is gorenleri isle ilgili
konularda sessizlige iten faktorler incelendiginde hem Orgiitsel hem de bireysel

faktorler dikkat cekmektedir.

3.3.1. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel sessizlik, genellikle orgiitsel degisim ve gelisim icin potansiyel
tehlikeli bir engeldir. Ozellikle isgorenlerin bakis acilarina, diisiincelerine ihtiyag

duyan, siirekli degisen bir ¢evre igerisinde faaliyet gosteren oOrgiitlerde igsgorenlerin

sessiz kalmayi tercih etmesi daha da biiyiik bir engel haline gelmistir.
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Is gorenler orgiitlerinde sessiz kalmalar gerektigini ya da buna mecbur olduklart
kararimi1 bir anda vermemekte, bulunduklar1 orgiitte onlar1 buna iten c¢esitli nedenler
bulunmaktadir. Is gorenler, orgiit icerisinde edindikleri tecriibeler, yonetim tarzi,
calisilan ortam, orgiit normlar1 ve iklimi gibi sebeplerden dolay1 bilgi, diisiince, dneri
ve endiselerini kendisine saklama egiliminde olabilmektedirler (Ozgen ve Siirgevil,
2009: 318). Bu ylizden de iist yOnetimin, isgérenleri sessizlige iten diger bir
anlatimla; isgorenlerin bilgi, diisiince, yeni fikir ve endiselerini kendine saklamay1
tercih etmesinde etkili olan Orgiitsel dinamikleri bilmesi ve bunlar1 ortadan
kaldirmaya yonelik bir tutum sergilemesi gerekmektedir.

Yapilan literatiir incelemesi sonucunda Morrison ve Milliken tarafindan 2000
yilinda yayimlanan ¢alismanin bu konuda yapilan en temel ve dikkat ¢ekici ¢alisma
oldugu gorilmiistiir. Bu calismanin amaci, Orgiitsel sessizligi saglamlastiran,

sessizlige neden olan siireclerde orgiitsel 6zellikleri agiklamaktir.
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Sekil 6: Orgiitsel Sessizligin Artmasinda Etkili Olan Orgiitsel Ozellikler

Orgiitsel ve Cevresel Ozellikler

Ust Yonetim Takimimin Ozellikleri

- Ortalama gorev siiresi

- Kiiltiirel gegmis

- Is gorenlere gore
demografik farkliliklar

- Disiik maliyet stratejisi

- Olgun ve istikrarli endiistri

is gorenlerin etkilesimini etkileyen faktorler

- Dikey farklilagma

- Ust yoneticilerin disaridan
istihdam edilmesi

- Gegici/sozlesmeli personel

Is gorenler arasinda benzerlikler
Isgiicii istikrar1

Isakis1 bagimlilig

Sebeke giicii ve yogunlugu

Ortiilii Yonetimsel inanclar Ortiilii Yapi ve Politikalar

oldugu inanci

Yonetim en iyisini bilir
inanct

Birlik beraberlik iyidir
ve muhaliflik kotiudiir

- Is gorenlerin bencil - Karar vermede

merkezilegsme

- Resmi olarak yukariya
dogru geribildirim
mekanizmasinin
eksikligi

Yoneticilerin olumsuz
geribildirim korkusu

Yonetimsel Uygulamalar

> - Kabul etmeme veya
\ muhalif yada olumsuz
geribildirimlere olumsuz
bir sekilde cevap verme
- Olumsuz geribildirimin
resmi olmayan talep
eksikligi

Kaynak: Morrison ve Milliken, 2000: 709.

A 4

Etkliselim ve
iletisim yolu
ile igbirligi
duygusu
yaratma

\ 4
Sessizlik Tklimi

A

Is gorenler ve iist
yoneticiler arasinda
demografik
farkliliklarin diizeyi

Orgiitsel
Sessizlik
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Yukaridaki sekilde, orgiitsel sessizligin genellikle Orgiitsel sartlar igerisinde nasil
gelistigi gosterilmektedir. Is gorenler tarafindan algilanan ve temelde dikkat geken iki
orgiitsel dinamik, yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu ve yonetimin sahip oldugu
bazi ortiilii inanglardir. Yoneticilerin iggérenlerinden farkli olarak sahip oldugu kiiltiirel
geemisi, demografik Ozellikleri, oOrgiitte calisma siiresi gibi Ozelliklerden ve Orgiitiin
cevresel Ozelliklerinden etkilenerek Ortiilii inan¢lar1 olusabilmektedir. Yoneticilerin Ortiilii
inanglar1 ile olumsuz geribildirim korkular1 Orgiitsel yapi, politikalar1 ve ydnetimsel
uygulamalan etkilemektedir. Karar vermenin merkezilesmesi, asagidan yukariya iletigim
mekanizmasinin olmamasi, olumsuz geribildirimleri de isgorenlere olumsuz bir sekilde
cevap verilmesi gibi uygulamalar ortaya cikabilmektedir. Bu uygulamalar da, orgiitte
sessizlik iklimi olusmasina sebep olmakta ve bdyle bir iklimle beraber, ¢ogunlukla

isgorenler sessiz kalmay1 tercih etmektedirler.

3.3.1.1. Yoneticilerin Olumsuz Geribildirim Korkusu

Bu orgiitsel dinamik, yoneticilerin, sorumlu olduklar1 islerin gidisati ve
sonuglarina iligkin iggdrenlerin olumsuz geri bildirimlerinden korkmasi ile ilgilidir.
Bu korkunun en 6nemli sebebi, olumsuz geri bildirimlerin onlarin gelecegi igin bir
tehlike olarak algilamasidir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). Genel olarak,
yoneticiler, olumsuz geribildirimden giiclii bir korku duyuldugu ve kendilerini tehdit
icerisinde ve savunmasiz hissetmekten kaginma egiliminde oldugu sdylenebilir. Bu
bilgilerin 1s181nda, iist yonetim eger isgdreninden olumsuz geribildirim aldiysa, ya
bilmezlikten gelmeye c¢alisir ya da kaynagin giivenilirligi ile ilgili siipheye diiserek
yanlismis gibi ilgilenmeyebilir.

Baz1 yoneticiler, kisisel olarak zarar gérmekten veya yetersiz yonetici gibi
algilanmaktan korktuklarinda astlarindan gelebilecek olumsuz geribildirimleri

engelleyecek bir ortam olusturma cabasi igerisinde olabilir. (Slade, 2008: 56).

3.3.1.2. Yéneticilerin Ortiilii Inanclar

Orgiit igerisinde, orgiitsel sessizligin koklesmesini saglayan bir diger onemli

orgiitsel gili¢, yoneticilerin sahip olduklar1 ortiilii inanglar biitiintidiir. Yukaridaki
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sekilde de goriildiigii gibi, bu inanglardan biri, “isgérenlerin bencil ve giivenilmez
oldugudur” (Morrison ve Milliken, 2000: 710). Bu inang, Mc Gregor’'un X-Y
kuramina dayanmaktadir. Mc Gregor’un X kuraminin ¢ikisinda da, isgérenler kendi
menfaatleri dogrultusunda davranir, tembeldir, calismay1 sevmez ve giivenilmezdir
varsayimi vardir (Davis, 1984: 13). Bu inanca sahip {iist yoneticiler, isgdrenler
tarafindan yukariya dogru iletisimi engellemeye yonelik hareketlerde bulunabilir.
Diger bir inang, drgiitsel konularda “yonetim en iyisini bilir” anlayisidir. Is gérenler
sadece kendi menfaatlerini maksimize etmek i¢in ¢alistiklari, yoneticilerin isi de
yonetmek ve kontrol etmek zorunda olduklart igin orgiit i¢in isgdrenler neyin en iyi
oldugunu bilmezler ve ilgilenmezler diisiincesi yoneticiler arasinda yaygin bir
inanctir.

Yoneticilerin sahip oldugu oOrtiilii inanglar, belli sartlar altinda en yaygin hale
gelmektedir. Yoneticileri bu ortiilii inanglara tesvik eden bir durum, iist yonetimin
egitim, deneyim gibi demografik 6zelliklerinin homojen olmasidir (Morrison ve
Milliken, 2000:710). Diger bir ifadeyle yoneticilerin 6zellikleri ne kadar homojen
olursa, o kadar birbirlerine bagli olmalar1 olasidir ancak fikir ayrilig1 da daha fazla
tehdit unsurudur. Diger etkileyen bir sart ise, yoneticilerin sahip oldugu kiiltiirel
gecmis olabilmektedir. Bu duruma Huang v.d.nin (2005) yapmis oldugu calismada,
Hofstede’in kiiltlir boyutlarindan biri olan gii¢ mesafesi incelendiginde, bir orgiitiin
iist yoneticileri yliksek giic mesafesine sahip olan kiiltiirden gelenlerden olusmussa,
bu yoneticiler 6zellikle kendilerinin en iyisini bildiklerine inanmasi1 daha olasidir
sonucuna ulagilmistir. Diger taraftan da, isgorenlerde patrona sadece patron oldugu
icin itaat eder ve onu hakli bulur (Arrindell, 2003: 861). Bu durum bir yandan
isgorenleri daha fazla itaat davranmisina iterek sessiz kalmasina yol agarken diger
yandan da yoneticiler en iyisini bilir, lstler her zaman haklhidir anlayist ile
iggorenlerinin girdilerini dGnemsememesine neden olur diyebiliriz. Ayrica, toplulukgu
egilimde olan kiiltiire sahip iist yoneticiler, digerlerine oranla daha fazla birlik ve
beraberlige 6nem verir.

Yoneticilerin ortiilii inanglarini etkileyen bir diger unsur, tist yoneticiler ile
isgorenler arasindaki demografik farkliliklarin fazla olmasidir (Morrison ve Milliken,
2000: 712). Diger bir ifadeyle, iist yoneticiler ve isgdrenler arasindaki demografik

farliliklar ne kadar cok ise, iist yoneticiler isgorenlerinden gelen geri bildirimlere
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daha ¢ok siiphe ile bakarlar. Bunun sebebi olarak ise g¢esitliligin genellikle
glivenmeme ve bilinmezlikten korkmay1 yarattigi sdylenebilir. Yoneticilerin orgiitsel
sessizliginin gelismesine etki eden diger bir Ortiilii inan¢ da, orgiitiin bulundugu
cevresel degiskenlerdir (Morrison ve Milliken, 2000: 712). Ornegin, yiiksek degisim
hizina sahip bir ¢evrede faaliyet gosteren orgiitler, statik ¢evreye sahip orgiitlere gore
cok daha hizl bir sekilde degisime cevap vermesi gerekir ki bu durumda isgorenlerin
diisiincelerine daha fazla deger vererek alternatifleri degerlendirmek durumundadir.
Orgiit biinyesinde, sdzlesmeli personelin olmasi da y&netimin sahip oldugu
ortiilii inanglarin artmasina sebep olan bir unsur olarak distliniilebilmektedir.
Sozlesmeli / gecici personellerin  Orgiitle aralarinda gerceklesen psikolojik
sozlesmeleri iligkiseldense islemsellige dayanarak calistiklar1 i¢in yOneticiler
tarafindan Ozellikle bencil, yeterli bilgiye sahip olmadigi ve bu yiizden de

giivenilmez olduklar1 varsayimlari olasidir (Rousseau ve Parks, 1993).

3.3.1.3. Orgiitsel Yapi, Politika ve Uygulamalar

Yukarida belirtilen yoneticilerin sahip oldugu ortiili inanglar zaman
icerisinde Orgiitiin yapilari, politikalar1 ve uygulamalarini etkileyerek isgorenlerin
isle ilgili konularda konusmasindan rahatsiz hissettigi bir ortam yaratilmasina neden
olabilmektedir. Orgiitlerde yoneticiler, “isgorenler bencildir, yénetim en iyisini bilir
ve anlagmazlik kotiidiir” inanglart egemen ise, yoneticiler genellikle hiyerarside
yukariya dogru bilgi akisinda cesaret kiran veya yardimci olmayan yapi ve
politikalar1 tercih edebilmektedir. Bu egilimin yiiksek olan orgiitlerde iki yaygin
yapisal Ozellik, (1) resmi bir sekilde yukariya dogru geri bildirim mekanizmasinin
eksikligi ve (2) karar vermede yliksek merkezilesmedir (Morrison ve Milliken, 2000:
713). Orgiitte dik bir yap: var ise, iist yoneticilerin birbirlerini etkileme olasilig1 daha
azdir ve bu yilizden alt diizey isgorenlere gilivenirler. Ayrica, Orgiit igerisinde
ylkselmede yoneticileri disaridan isttihdam eden orgiitlerde yoneticiler ve isgorenler

arasinda bosluk olusur ve bu bosluk isgorenleri daha fazla sessizlige itebilir.
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3.3.1.4. Sessizlik iklimi

Sessizlik iklimi, igsgdrenler arasinda paylasilan iki inanca dayanmaktadir; (1)
Orgiitte problemler hakkinda konusmaya degmez; (2) Fikirleri ve endiseleri ifade
etmek tehlikelidir (Morrison ve Milliken, 2000: 715). Pinder ve Harlos ise sessizlik
iklimini, iggorenler arasinda konusmanin basarisizlik ve tehlikeli olarak algilandigi
bir ortam olarak tanimlamustir (2001: 346). Bu algilama, 6zellikle asagidan yukariya
dogru iletisimi desteklemeyen bir yonetimin oldugu ve bdylece yonetimin fikir
uyusmazligina toleransinin olmadigi orgiitlerde, sonug olarak isgorenler endiseleri
hakkinda konusmaktan hoslanmazlar (Ashford v.d., 1998; Dutton v.d., 2001)

Yukarida deginildigi gibi, orgiitsel karar vermede merkezilesme ve yukariya
dogru iletisim i¢in ¢ok az kanal oldugu zaman, ortak olarak tiim isgdrenler arasinda
fikirlerinin 6nemli olmadig1 diisiincesi ortaya c¢ikar ve yoneticiler isgdrenlerin
fikirlerine direndigi ya da bu fikirlere itirazla cevap verdigi zaman isgorenler,
konusmanin riskli ve ¢abaya degmeyecegi yorumunda birlesirler. Dolayisiyla da, bu
yap1 ve yonetimsel davranislar ne kadar yaygin olursa, konusmanin istenmeyen bir
durum olduguna iliskin paylasilan alginin biiylimesi o kadar olasidir.

Genellikle, isgorenler kendi algilamalari, deneyimlerini paylagsmak ve
degerlendirmek i¢in giiglii bir ihtiya¢ duyar ve diger isgorenler ile kendi
diisiincelerini karsilastirirlar ayrica kendi inang ve algilarini onaylatmak icin referans
ararlar. Morrison ve Milliken’e gére bu durumu artiran unsurlara 6rnekler su sekilde

stralanabilir (2000:715-716):

e s gorenler arasindaki benzerliklerin fazla olmast,

e Zaman igerisinde birbirini etkilemek, algilarini paylagsmak igin Orgiit
biinyesinde nispeten istikrarl liyelerin olmasi

e s akis1 baghiligi ile isgdrenlerin, is gruplari biinyesinde eylemlerini koordine
ettigi zaman, iletisim i¢in daha fazla ihtiya¢ duymalari

e Deneyimlerini onlarla paylagsmak i¢in daha iyi bir firsat yaratmasi gibi.

Sessizlik iklimi mevcut olan oOrgiitlerde, isgorenler toplu bir sekilde

diisiincelerini, fikirlerini ve endigelerini kendilerine sakladiklar1 i¢in bu durum
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orgiitsel gelisimin ve degisimin oniinde bir engel olmaktadir. Ayrica bu durumun en
onemli diger bir sonucu da iggérenlerin motivasyonunu olumsuz yonde etkilemesidir.

Vakola ve Dimitris (2005) sessizlik ikliminde ii¢ boyut gelistirmis ve bu ii¢
boyutun i tutumu lizerinde etkilerini incelemistir. Bu ¢alisma kapsaminda, sessizlik
ikliminin boyutlari, iist yonetimin susturma tutumu, amirlerin/seflerin susturma
tutumu ve iletisim firsatlarindan olusmaktadir. Sonuglarinda ise, iist yoneticilerin
susturma tutumundansa seflerin susturma tutumunun isgorenler lizerinde daha etkili
oldugunu ortaya koymus ve bu bulgular, {ist ydonetim veya iletisim firsatlar1 aracilig1
ile olusturulan makro sessizlik iklimindense, seflerin susturma tutumlarini igeren
mikro sessizlik ikliminden daha fazla etkilenmektedir (2005:453-454). Ayrica,
yoneticiler hatalarim1 paylagmakta, ¢alisanlarindan yardim istemede ve baska bir
kisinin ¢oziimleri daha iyi olacagini kabul etmede goniilsiiz ise yaratilan Makro
Sessizlik Ikliminden, isgdrenlerin yoneticilerinin hatalarim agiga ¢ikarmak veya
hareket tarzlarimi sorgulamak i¢in dogrudan ve dolayli bir sekilde davrandigi
varsayimina dayanarak isgdrenlerin cezalandirildig: bir ortamda ise “Mikro Sessizlik

Iklimi” mevcuttur sonucunu ortaya koymuslardir.

3.3.2. Bireysel Faktorler

Is gorenler genellikle hiyerarside yukariya dogru olumsuz ve tehdit edici
yorumlarin paylasilmasinda goniilstizdiir. Yukarida deginildigi gibi isgoéren
sessizligini etkileyen Orgiitsel dinamiklerin yani1 sira bireysel Ozellikler ve
isgorenlerin amirleri ile olan iligkileri de isgdrenin sessiz kalmayi tercih etmesinde
etkilidir. Bu dogrultuda, Morrison, Milliken ve Hewlin (2003) tarafindan 40 tam
zamanl isgoren lizerinde miilakata dayali bir ¢alisma yapilmistir. Bu c¢alismanin
amaci, iggorenler endiseleri hakkinda ne zaman ve nasil sessiz kalma kararini aliyor
ve bu karar1 verirken iggorenlerin dikkate aldig faktorleri daha iyi anlamaktir. Bu
calismada dikkat ¢eken sonuglardan biri, isgdrenlerin neden sessiz kaldiklarini ifade
ettikleri cevaplardir. Bunlar korku ve inanglar ile diger faktorler olarak
gruplandirilmistir.  Korku ve inanglar bes madde seklinde asagidaki gibi
siiflandirilmig (2003: 31).
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1- Bos bogaz, sorun yaratici ve sikayet eden olarak olumsuz bir sekilde diger
isgorenler tarafindan goriilmek ve etiketlenmek

2- Giiven ve saygiyl, kabul edilme ve destegi kaybetme korkusu olarak iliskilere
zarar gelme korkusu

3- Faydasizlik hissi; konugmanin fark yaratmamasi ve mesaji alanin cevap
vermemesi

4- Misilleme ve cezalandirilma korkusu; Is kaybetme ve terfi alinmamasi

5- Diger isgorenlere karsi olumsuz tepki konusunda endiseler; birini utandirma

veya lizmeyi istememek, birine sorun agmama istegi

Diger Faktorler ise li¢ grup seklinde belirtilmistir.

1- Bireysel Ozellikler: deneyim eksikligi ve gorev siiresi eksikligi
2- Orgiitsel Ozellikler: hiyerarsik yap1 ve desteklenmeyen kiiltiir

3- Amirlerle zayif iliskiler: amirin desteklememesi ve iligkinin samimi olmayisi.

Yukaridaki faktorlerin  Ozetlendigi  Sekil-7’de de goriildiigii  {izere,
isgorenlerin digerleri tarafindan olumsuz olarak goriinmesi ya da etiketlenmesi
isgorenlerin sessizligi se¢melerinde en onemli etkiye sahip unsurlardan birisidir.
Bunun nedenleri ise, olumsuz etiketlenen iggoren saygi ve giivenirligini kaybedince,
sosyal baglarma zarar gelebilir. Ornegin énemli gorevlerle ilgili toplantilardan harig
tutulur, sosyal baglar bozuldugunda da isle ilgili projeleri i¢in destek goérmesi ve
diger isgorenlerle isbirligi olusturmasi zorlasir, bdylece olumsuz etiketlenen isgoren
etkin bir sekilde isini yapamaz ve kariyerinin olumsuz sonuglarma katlanmak
zorunda kalir (2003: 34). Diger bir ifadeyle terfi veya diger kariyer firsatlarin

kacirma olasiliginin azalmasini algilayabilmektedir.
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Sekil 7: s gorenlerin Sessiz Kalma Secim Modeli

Bireysel Ozellikler

- Deneyim eksikligi
- Algak Konum

yada etiketlemek

Orgiitsel Ozellikler

- Hiyerarsik yap1
- Destekleyici
olmayan kdiltiir

Amirleri ile iliskiler

A 4

Misilleme veya
cezalandirma

- Bagkalar iizerinde
olumsuz etki

Tahmin Edilen Olumsuz Sonuglar

- Olumsuz olarak goériinmek

- Tliskilere zarar vermesi

Sorun yada
endiseler
hakkinda sessiz
kalma olasilig1

Konusmanin bir fark
yaratmayacag1 inanci

- Destekleyici
olmayan tarz
- Yakinlik Eksikligi

Kaynak: Milliken v.d., 2003: 33

3.4. IS GOREN NIYETLERINE GORE SESSIiZLiK DAVRANISININ
BiCIMLERI

Yukarida bahsedildigi gibi, isgoren sessizliklerinin altinda yatan bir¢ok neden
vardir, bu nedenlerden otiirii de isgorenlerin sessizlik davraniglar1i degismektedir.
Ornegin, insan davramsmi yonlendiren hareket ettirici giigler ve bu davramslar
engelleyen giicler bulunmaktadir. Bu iki giic ayn1 anda yasanirsa kisinin iginde
bulundugu celiski, davranisini istenmeyen yonde etkileyecektir. Bu durum orgiitsel
sessizlik konusu ile iliskilendirildiginde; kisi konusmak istese bile, bilerek ve
isteyerek kendini korumak i¢in sessiz kalabilir. Ancak konusmadigi veya
konusamadig1 icin de stresli ve sinirli bir ruh haline biiriiniir. Bu ¢eliski onu rahatsiz
edecek ve motivasyonunu biiyiik dl¢iide etkileyecektir (Brinsfield, 2009: 62).

Pinder ve Harlos (2001) isgoren sessizlik davranisini, sekiz degiskene gore
Sakin/durgun ve Itaatkar sessizlik olarak ele almistir. Bu ¢alismada, isgoren sessizlik

davranisi Sakin/Durgun ve Boyun egme seklinde 8 temel degiskene gore ikiye
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ayrilmistir. Bu sekiz degisken; goniilliiliikk, bilinglilik, kabullenme, stres diizeyi,
alternatiflerin farkinda olma, konusmaya egilim, ayrilmaya egilim ve baskin
duygulardir (Pinder ve Harlos, 2001: 348).

Dyne v.d.nin (2003) ¢alismasinda sessizlik aktif, bilingli, maksatli ve istekli
bir durum olup, bu yiizden de, Itaatkar Sessizlik, Savunmaci Sessizlik ve Prososyal
Sessizlik olarak incelenmistir. Is gdren sessizligi ile ilgili yapilan bu kavramsal
calisma ile yonetim literatiiriinden faydalanarak, temel kapsamda, sessizlik ve seslilik
egilimine iliskin ii¢ tane isgdren motif tammlanmstir. Orgiit igerisinde sessizlik ve
seslilik adina davraniglar yukaridaki amaclara gore sekillenmektedir. Bu motiflerin

davranislart;

> llgisizlige, uysalliga ve boyun egmeye bagl ilgisiz davranislar,
» Korkuya bagl kendini koruyan davranislar,

» Uzlasmaya ve fedakarlhiga bagli digerleri odakli davraniglardir.

Bahsedilen ii¢ isgdren profili altt ayr1 davranig ile boyutlandirilmistir.
Bunlardan isgdrenin pasif oldugu isgéren motifi, boyun egmeye bagh ilgisiz
davranistir. Bu isgorenler davranisi uysal/ilgisiz sessiz ve uysal/ilgisiz ses hali olarak
siniflandirilir. s gorenin proaktif oldugu (inisiyatifi alma ydnelimli), isgdren motifi
korkuya bagli kendini korumaci davranis ve igbirligi ve uzlagsmaya dayali diger
odakli davranistir. Bu isgorenler ise korumaci sessizlik, korumaci ses ve prososyal
(orgiite, topluma veya bireye yardimci olma tutumu igindeki kisi) sessizlik ve

prososyal ses hali olarak siniflandirilir (Dyne v.d., 2003: 1361-1362).

3.4.1. Boyun Egmeye Dayah Uysal/ilgisiz Sessizlik Davranist

Kisilerin herhangi bir ortamda aktif olarak iletisime katilmamasi sessizlik
olarak ifade edilmistir. Ancak Orgiitsel sessizlik yazinini olustururken temel
kisitlarimizdan bir tanesi de sessizligin isgorenlerin konular hakkinda bilgilerinin,
fikirlerinin, diisiincelerinin olmasi1 ancak ifade etmemesi seklinde goriilmesidir.
Pinder ve Harlos (2001) orgiitsel anlamda kisilerin &rgiitlerinde sessiz kalmasini

veya ses cikartmasini davranigsal olarak boyutlandirmis ve kavramsallastirmistir.
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Sessiz kalmanin ilk boyutu “ilgisizlik ve boyun egmeye dayali sessizlik davranis1”
halidir. Bu sessizlik tiirli, c¢alisanlarin is yerinde ilgisizlik veya boyun
egme/kabullenme durumlarindan dolay1 sahip olduklar bilgiyi, fikri ve diislinceyi
kimse ile paylasmama ve konularda pasif olma halidir (Pinder ve Harlos, 2001: 349-
350, Kahn, 1990).

Bu tiir sessizlik davranisinin temelinde itaatkar ve uysallik niyeti yatmaktadir.
Is goren eger, mevcut durumda ¢ekilmek ya da teslim olmakta; konusmak, dahil
olmak veya durumu degistirmek icin girisimde bulunmak igin ¢aba gostermek
konusunda gonilli degilse, gosterdigi sessizlik davranigi itaatkardir. Calisanin,
fikrinin Onemsenmeyecegini ve bodylece herhangi bir fark olusturamayacagini
diisiinmesi, kisisel olarak kendini yetersiz hissetmesi, davraniglarini ve diislincelerini
is yerinde alinan kararlara ve olusturulan normlara gore sekillendirmesi ve bunlar
kabullenmesi ilgisiz ve uysal sessizlik davranislart ve tutumlar olarak ifade edilebilir
(Dyne v.d., 2003: 1366).

Calisanin icinde bulundugu ¢alisma ortamu igerisinde baskin bir grup hakim
ise sessizlik davranist bu baskin giiciin etkisi ile bir iklim haline gelebilir. Bu grup,
calisanin konusmasii engelleyecek ve c¢ogulcu olarak olaylarin gérmezden
gelinmesine sebep olacak bir etki yaratir (Slade, 2008: 61).

Ornegin, bir isgdren, degisim yaratmak igin gergeklesme ihtimali olmayan ve
yararsiz konusmalar oldugu inancina dayali fikirlerini kendine saklamasidir.
Degisimli olarak, bir isgdren, durumu etkilemek igin kisisel yetenegi ile ilgili diisiik
0z giivene dayali olarak bilgileri ve fikirleri saklayabilir. Bu 6rneklerde, sessizlik
temelde itaatin bir sonucudur. Is gorenler, degisim yaratacaklarina inanmadig
zaman, itaat ederler ve proaktif bir sekilde olasi Oneri ve fikirleri ile katkida
bulunmazlar. Baska bir drnek de, boliime ait toplantilara dahil olmak igin ¢aba sarf
etmekte goniilsiizliige dayali yorumlar1 da kendine saklamasi bu tiir sessizlik

kapsamindadir.

Sonug olarak, itaatkar sessizlik, maksatli olarak pasif davranisi igerir ve
uysallik / itaatkarlik ve anlamli degismelerin grubun yeteneginin 6tesinde oldugu

duygusuna dayal1 bilgileri kendine saklamadir.
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3.4.2. Savunmaci / Kendini Korumaya ve Korkuya Dayal Sessizlik

Davranisi

Is gorenler genellikle hayatlarini devam ettirebilmek icin calismak
zorundadur. Iste bu yiizden de kisisel konumunu ve pozisyonunu korumak icin bazi
durumlarda sessiz kalmay1 tercih edebilecektir (Gephart v.d., 2009: 170). Bu
kapsamda kendini korumaya ve korkuya dayali sessizlik, isgorenin kendisini
korumak icin fikirlerini, diisiincelerini ve sahip oldugu bilgileri kendisinde tutma
davramigidir. Kasithh ve proaktif bir davranis olarak kisinin kendisini dissal
tehditlerden koruma egiliminin bir iiriiniidiir.

Savunmaci Sessizligi, korkuya dayali kendini koruma bi¢imi olarak ilgili
fikir, diisiince ve bilgileri kendine saklamak olarak tanimlanmistir. Savunmaci
sessizlik, dig tehditlerden kendini korumak i¢in yapilan maksatli proaktif bir
davramistir. Savunmaci Sessizlik, Itaatkar Sessizlige goére daha proaktiftir,
alternatifleri diisiinme ve farkindalik dahil, o anda en iyi kisisel strateji olarak bilgi,
diisiince ve bilgileri kendine saklama kararinin bilingli alinmasidir.

Itaatkar Sessizlik ile Savunmaci Sessizligi karsilastirirsak, Itaatkarlik, pasif
uyma anlamina gelirken, pasiflik, temelde farklidir bunun nedeni, degisim ig¢in
oneride bulunmanin sonucundaki korku, konusmadaki korkuya dayalidir. Kotii haber
vermekten ¢ekindigi zamanlarda veya kisisel rahatsizliktan, kotii haberi alan kisilerin
savunucu cevaplarindan, negatif kisisel sonuclardan kaginmak i¢in kotii haberleri
iletmeyi erteledikleri zaman meydana gelir. Ornekteki sessizlik, savunmaci sessizlik
kavramina benzerdir. Bunun nedeni aktif 6nleme ve kendini koruma niyeti tarafindan
gerceklesmektedir. Ayrica, savunmaci / kendini korumaya ve korkuya dayali
sessizlik davranis ile boyun egmeye dayali uysal/ilgisiz sessizlik davranisi arasindaki
farklar Pinder ve Harlos’un (2001) yapmis oldugu c¢aligmada belirtilen sekiz
degiskene bagl olarak su sekilde belirtilebilir (2001: 350);
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Tablo 12: Savunmaci Sessizlik ile Boyun Egmeye Dayali Kabullenici Sessizlik Arasindaki

Farklar
Boyutlar Savunmact Sessizlik Itaatkar/Kabullenici Sessizlik
Goniilliiliik Oldukga goniillii Oldukga goniilsiiz
Bilinglilik Bilingli Daha az bilingli
Kabullenme Diisiik Yiiksek diizeye yakin
Stres Diizeyi Yiiksek diizeye yakin Diisiik diizeye yakin
Alternatiflerin farkinda | Oldukca yiliksek Oldukga diisiik
olma
Konusmaya egilim Oldukga yiiksek Oldukca diisiik
Ayrilma egilimi Oldukea yiiksek Oldukga diisiik
Baskin duygular Korku, umutsuzluk, | Razi olma, boyun egme
depresyon

Kaynak: Pinder ve Harlos, 2001: 350

Orgiitsel sessizlik ikliminin ve bu iklim sonucunda isgdrenlerin sessizlik
davranislarinin olusmasinda bir diger 6nemli etken ise isgorenlerin olumsuz bir geri
bildirim halinde yoOnetimden korkmalardir. Kisi, tstiiniin duymak istemedigi
herhangi bir durumu veya bilgiyi cezalandirilmaktan korktugu i¢in kendinde tutabilir
(Milliken ve Morrison, 2003: 1565). Ciinkii sessizlik hiyerarsik diizen igerisinde bir
kisinin imajimni, itibarin1 veya konumunu korumasi i¢in stratejik bir ara¢ olarak
kullanilabilir (Milliken ve Morrison, 2003: 1565).

Is gorenin yasadig1 bir diger korku, orgiitte fikir ve diisiincelerini veya sahip
oldugu bilgileri ifade etmek isteyen insanlarin konusamamasinin O6nemli
nedenlerinden bir tanesi de diger Orgiit iiyeleri tarafindan izole edilme (dislanma)

tehdidi ve bu duruma iligskin korkularidir.
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Kisisel ve riskli fikirlerin korkuya dayali olarak ifade edilmesinden dolay1
bilgilerin kendine saklanmasi, diizeltilmesi gereken problemler hakkinda kendini
korumak i¢in gerceklerin ihmal edilmesi durumlar1 6rnek verilebilir. Bu kendini
koruma niyeti, problem i¢in sorumlu olan isgorenin korkuya dayali saklamasidir.
Benzer sekilde, savunmaci sessizlik, kendini koruma bi¢imi olarak kisisel hatalari

saklamay1 da igerebilir.

3.4.3. Prososyal/Uzlasmaya ve Fedakarhga bagh Digerleri Odakh

Sessizlik Davranisi

Yukarida belirtilen sessizlik bigimleri, sessizlik iizerine yonetim literatiiriinde
onceden yapilmis olan itaatkar ve savunmaci Sessizlik tanimlart yapilmisti. Dyne
v.d.nin 2003 yilinda yaptiklar1 calisma ile literatiirde heniiz yoneltilmemis olan
liclincii sessizlik tipi olarak Prososyal sessizlige odaklanilmistir. Prososyal kavrami
aslinda oOrgiitsel vatandaslik davranis literatiiriinde ortaya c¢ikan ve Orgiitsel
vatandaslik davranis1 literatiiriinde isgéren davranisinin  bir bi¢imi olarak
tanimlanmistir.

Oncelikle prososyal sessizlik tipinin tanimindan &nce prososyal orgiitsel
vatandaslik davranisinin tanimini yapmak gerekir. Orgiit {iyelerinin, 6rgiitsel rollerini
yerine getiritken etkilesim iginde olduklar1 birey, grup veya orgiitiin huzurunu
saglamaya yonelik gosterdikleri davramiglardir. Diger bir ifadeyle prososyal
davraniglarin ¢evrede bir veya birden ¢ok kisinin ¢ikarin1 saglamak amaciyla
sergilenen tiim davranislar1 ifade eder( Organ,1988: 104; Organ, 1990: 48-49). Yani
bu davranislar bireyin ¢evredeki huzuru saglamak ve korumak i¢in gdsterdigi olumlu
sosyal davraniglardir. Yardimlagsma, paylasma, isbirligi kurma davranislart 6rnek

gosterilebilir.

Prososyal sessizlik de yukaridaki tanima paralel sekilde, ‘fedakarlik/6zgecilik
veya igbirligi niyetine dayali olarak oOrgiitiin veya diger isgdrenlerin yararina ve
orgiitiin amaglar i¢in is ile ilgili fikir, bilgi ve diislinceleri kendine saklamak’ olarak
tanimlanmistir (Dyne v.d., 2003: 1368). Bu tarz sessizlik; bagli olunan 6rgiitiin amaci
ve diger isgorenlerin yarari disiiniilerek, fedakarliga ve isbirligine bagh olarak is ile

ilgili fikirlerin, disiincelerin ve bazi bilgilerin sakli tutulmasi, baska bir deyisle
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paylasilmamasi durumunda meydana gelir (Podsakoff v.d., 2000: 517). Prososyal
sessizlik, orgiit tarafindan isgorenlere bir zorunluluk olmamaksizin tamamen iggdren
istegine bagli bir davranistir. Savunmaci sessizlik gibi, prososyal sessizlikde de,
fikirleri, bilgileri ve diisiinceleri kendine saklama karar1 bilingli, alternatiflerin
diistintildiigii ve farkindaliga dayalidir. Savunmaci sessizlige zit olarak, prososyal
sessizlik, konusmadan meydana gelen negatif kisisel sonug¢lardan korkulmasinin
yerine, isgorenlerin orgiit ve diger is arkadaslar i¢in duyulan endise sessizlige sebep
olur.

Orgiitsel ~ vatandaslik davramisinin  diger boyutlari olan fedakarlik,
centilmenlik, hiirmet gibi davranislarla, orgiit i¢ci uyum ve itaat géz 6niine alindiginda
isgoren gerekli gordiigli yerde Onerilerini sunacak, gerekli gordiigii yerde orgiitiin
yararina ydnetime uyum gosterip itaat edecektir (Brinsfield, 2009: 26-27). Orgiitlerde
prososyal egilimde orgilite, orgiit calisanlarina veya topluma faydali ve yardimci
olmaya dayali olarak sessizlik olusabilir.

Eger bir igsgéren, Orgiitlin menfaati icin 6zel bilgileri koruyarak, isbirligi
odakli bir sekilde sessiz kalmayi tercih ediyorsa, bu durum prososyal sessizlik
davranisa 0rnek gosterilebilir. Diger drnekler, giiveni kirmamak, uygun olmayan bir
sekilde digerleri hakkinda kisisel bilgileri iletmemek, iiye olmayan kisilere/grup
disindakilere giivenilir kaynaktan edinilen bilgileri ifsa etmemek gibi 6zel ve gizli
bilgileri korumak sdylenebilir. Tiim bu orneklerde, isgdren, proaktif ve maksath
olarak orgiit icin endiseye dayali ve Orgiitiin yarari niyeti ile birlikte, fikir, bilgi ve

diistincelerini agiklamama kararin1 vermektedir.

Asagidaki tabloda yukaridaki bilgiler su sekilde 6zetlenebilir;
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Tablo 13: Is Goren Niyetlerine Gore Sessizlik Davraniginin Bigimleri ve Ozellikleri

Davrams tipi

Is goren Niyeti

Is goren sessizligi

Sakin/uysal davranis

-Uysallik/itaate dayali

-Farklilik yaratmak icin
yeteneksiz hissetme

Kabullenici Sessizlik

- Uysallik/itaate dayali diisiinceleri kendine
saklama

- Farklhilik yaratmada Diisliik 6zgiivenden
dolay1 fikirleri saklama

Kendini koruma davranisi

-Korkuya dayali

-Kendini riskte ve korku
hissetme

Savunmaci Sessizlik

- Korkuya dayali olarak  problemler
hakkinda bilgileri kendine saklama
- Kendini korumak i¢in ger¢ekler unutulur.

Diger odakli davranis
-Isbirligine dayali

-Isbirligi ve fedakarlik hissetme

Prososyal Sessizlik

- Isbirligine dayali gizli bilgileri kendine
saklama

- Orgiitiin yarar1 igin ozel/tescilli bilgileri
korumak

Kaynak: Dyne v.d., 2003: 1363.

3.5. ORGUTSEL SESSIiZLiGiN SONUCLARI

Is gorenin bilingli bir sekilde endiseleri, diisiinceleri ve yeni fikirlerini kasitl

olarak kendine saklamasi karar1 hem orgiit hem de birey agisindan olumlu ya da

olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Diger bir ifadeyle, sessiz kalma ortak bir karar

olup; bireylere ait olan, drgiitler ve bireyler i¢in potansiyel dnemli sonuglar dogurur.

Asagida hem bireysel hem de

incelenmektedir.

orgiitsel diizeyde orgiitsel sessizligin sonuglar
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3.5.1. Orgiitsel Sessizligin Bireysel Diizeyde Sonuclar

Is gorenleri orgiit igerisinde sessizlige iten en dnemli nedenlerden biri diger
isgorenler agisindan olumsuz bir sekilde (6rnegin bela ¢ikaran, sorunlu, giivenilmez
ve bencil vb. ) etiketlenmektir. Bu yiizden de eger isgoren bu etiketlenmeye maruz
kaldiysa diger isgorenlerden kendini dislanilmis olarak hissetmeye baslar. Bu durum
da isini eksik veya hatali yapma sonuglarini dogurabilmektedir. Is goren de, giiven,
saygt ve giivenilirlik eksikligi, sosyal ret ve zayiflatilmis kisiler arasi baglar, azalmig
glic gibi durumlarla birlikte, zor is birligi olusturma ve daha diisiik terfi olasiligi
dahil olumsuzluklarla karsilasma riski artar (Morrison ve Milliken, 2003: 33-34).
Asagida gosterilen sekilde aslinda iggérenin kendi fikirleri, endiseleri ve isle ilgili
problemler hakkinda konusursa karsilasacagi olumsuz durum algilart kisiyi negatif
bir sekilde etkilemektedir. Boylece isgdren, bu algilama sonucu fizyolojik veya
psikolojik yilginlik, vazge¢me, stres tabanli huzursuzluk, tatminsizlik ve motivasyon
diistisleri hatta sabotaj gibi zararl etkilere yol acabilir.

Sessizligin iggorenler iizerindeki olumsuz etkileri, iggorenin isyeriyle ilgili
sorun ve endiselerini dile getirmekte gii¢csiiz oldugunu hissetmesi, orgiite baglilik,
aidiyet, giiven, takdir ve destek duygusunda azalma, is doyumu saglayamama, isten
ayrilma istegi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica bildigi ve iyi oldugu konularda
sessiz kalmak ve bu yiizden i¢ine diistiigli celiski hali isgorenleri oldukca rahatsiz
etmekte, acizlik duygusu yasamalarina ve kendilerini degersiz hissetmelerine neden

olabilmektedir (Milliken ve Morrison 2003: 22).
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Sekil 8: Olumsuz Etiket veya Imajin Algilanan Sonuglari

A 4

Giiven, Sayg1, Giivenilirlik
Kayb1

A 4

Endiseler ve problemler

Sosyal ret, zayiflamis sosyal
hakkinda konusma Yy y § sosy.

baglar

A 4

v \ 4
Olumsuz bir sekilde Isbirligi ve desteklenerek
ayni fikirde olma eksikligi

A 4
A

etiketlenme veya algilanma

A 4

Isini en iyi sekilde yapma

A

zorlugu

A 4

Terfi veya diger kariyer
firsatlariin olasiliginin

A

azalmasi

Kaynak: Milliken v.d., 2003: 34

3.5.2. Orgiitsel Sessizligin Orgiitsel Diizeyde Sonuglar

Orgiitsel sessizlikle birlikte, isgdrenlerin fikri katkilarmin kullanilamamast,
sorunlarin  hasiralt1 edilmesi, olumsuz geribildirimden kaginilmasi, bilgilerin
filtrelenmesi ve sorunlar karsisinda tepkisiz kalinmasi gibi durumlarla 6rgiit kars
karsiya kalmaktadir. Bu gibi davraniglar saglikli karar almayi, ilerleme/gelismeyi ve
performans artisin1  engelleyebilmektedir (Morrison ve Milliken 2000: 720;
Premeaux, 2001: 1).

Orgiitsel sessizligin érgiitsel diizeyde énemli sonuglarindan biri de, isgorenin
olumsuz ve elestirici olarak algilanabilecegini diisiindiigii i¢in hiyerarsi de yukariya
dogru iletisimde cogunlukla olumlu geribildirimlerin fazla olmasi aslinda orgiitte

problemlerin ve sorunlarin 6grenilmemesine diger bir ifadeyle zamaninda miidahale
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edilemeyerek c¢oziilmemesine veya iyilestirilmemesine ve alinmasi gereken
kararlarin hatali olmasina neden olabilmektedir. Boylece, orgiitiin gelecegi tehlikeye
atilmig olabilmektedir. Ayrica, Orgiitsel sessizlik, orgiit faaliyetlerinde meydana
gelen eksiklik ve hatalarin tespit ve yok edilmesinde saglikli geribildirim sisteminin
olusmasint olumsuz etkileyecektir. Geri bildirim sistemine sahip olmayan
kurulugslarda hatalar kalic1 bir isleyis halini alir ve daha da yogunlasir (Milliken ve

Morrison, 2003: 1565-1566).

3.6. ARASTIRMADA BENIMSENEN ORGUTSEL SESSIiZLiK TANIMI VE
YAKLASIMI

Yukarida sunulan bu bilgiler 15181nda, orgiitsel sessizlik, isgorenin isle ilgili
gelismeler hakkinda fikir, diisiince, bilgilerini ve endiselerini bilingli bir sekilde
kendine saklamasi olarak tanimlanabilir. Buna ek olarak kurumlarda Orgiitsel
sessizlik, kurumun amagclarina uygun, hem orgiit hem de diger iggérenlerin menfaati
dogrultusunda isbirligine dayal bir sekilde de isle ilgili konularda bilgi, fikir, endise

ve problemleri kendine saklamasi seklinde de gerceklesebilmektedir.

Bu caligma kapsaminda Dyne ve digerleri (2001) tarafindan gelistirilen
orgiitsel sessizlik davranigi bigimlerinin siniflandirilmasini igeren model esas
almmustir. Daha Once deginildigi iizere, Orgiitsel sessizlik davranislar {i¢c sekilde
tanimlanmis olup, onaylayici, savunmaci ve prososyal sessizlik davranigi olarak

adlandirilmstir.

3.7. ORGUT KULTURU, ORGUTSEL OZDESLESME VE ORGUTSEL
SESSIZLIK ILISKiSi

Orgiit kiiltiirii ve drgiitsel sessizlik iliskisini dogrudan inceleyen herhangi bir
calisma olmamasina ragmen, yapilan literatiir taramasinda o©ne g¢ikan bazi
caligmalarda orgiit kiiltiirii ile iligkisi arastirilmistir. Morrison ve Milliken (2000)
calismasinda oOrgiitsel sessizligin nedenlerini ve sonuglarim1 incelemis olup,
merkezilegsmis karar verme mekanizmasmin ve asagidan yukartya dogru iletisim

eksikligi olan orgiit kiiltlirlerinde isgoéren daha ¢ok endiseler ve problemler hakkinda
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sessiz kalmay1 tercih ettigi goriilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 706). Ayrica,
toplulukgu kiiltiirlerde birlik beraberlik daha giiglii bir deger olma egiliminin yiiksek
oldugundan kurumunu korumak veya zarar vermemek icin isgdren sessizligi
goriilebildigi sonucuna varilmistir (Morrison ve Milliken, 2000: 711). 2003 yilinda
yayinlanan ¢alismalarinda ise, destekleyici kiiltiirlerde, diger bir ifadeyle katilimci
anlayisina sahip kiiltiirlerde isgoren sessizligi daha az goriildiigii sonucuna varilmistir
(Morrison ve Milliken, 2000: 14).

Buna benzer bir sonugta Vakola ve Dimitris (2005)’in ¢alismasinda ortaya
cikmigtir. Bu ¢aligmada, orgiitlerde iletisim kanallarinin agik ve iletisim firsatlarinin
oldugu zaman, karar vermede ve Orgiitsel konularda tartismalara aktif olarak
isgorenlerin katilminin sagladig kiiltiirlerde isgoren sessizliginin daha az oldugu
tespit edilmistir (Vakola ve Dimitris, 2005: 448-449). Ayrica, iist yonetim, amirler ve
isgorenlerin katilimi1 ile saglanan iletisimde agiklik yasanmasi Orgiitle birlikte
birlik/tek olma algis1 yaratacagindan isgorenlerde orgiitsel 6zdeslesme diizeyini
artiracagindan isgérenler daha az sessiz kalma davranisi gostereceklerini
belirtmislerdir (Vakola ve Dimitris, 2005: 445-446).

Ayrica, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel baglilik iligkisini inceleyen c¢alismalar
incelenmistir. Saygan (2011) calismasinda teorik bir inceleme yaparak, duygusal
baglhilik ile oOrgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu sonucuna
ulagmistir (Saygan, 2011: 219).

Eroglu v.d. (2011) yapilan bu ¢aligmada orgiitsel baglilik i¢in Meyer ve Allen
(1991)'in 3 bilesenli, orgiitsel sessizlikte ise Dyne v.d.nin gelistirdigi 3 boyutlu 6l¢ek
kullanilmigtir (Eroglu v.d., 2011: 111). Yapilan analizlerinde, devam baglilig: ile
koruma sessizligi arasinda pozitif yonlii zayif bir iliski, normatif baglilik ile koruma
sessizligi arasinda pozitif yonlii zayif bir iliski tespit edilmis ancak diger alt
boyutlarda anlamh bir iliskiye rastlanmamstir (Eroglu v.d., 2011: 117-118). Sonug
olarak, isgorenlerdeki devam ve normatif bagliligin artmasi isgorenlerin koruma

sessizlik boyutunu artirmaktadir (Eroglu v.d., 2011: 118).
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DORDUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU, ORGUTSEL OZDESLESME VE ORGUTSEL
SESSIZLIK ILISKiSI UZERINE BiR INCELEME

Calismanin dordiincti boliimi igerisinde, Orgiit kiiltiirii, orgiitsel 6zdeslesme
ve Orgiitsel sessizlik iligkilerini 6l¢mek iizere yapilan alan arastirmasinin
metodolojisi  aktarilacak ve arastirma sonucunda elde edilen bulgular

degerlendirilecektir.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Giliniimiizde isletmeler hayatlarina devam edebilmek, rakiplerinden Onde
olabilmek icin en Onemli entelektiiel sermaye unsuru olarak beliren isgorenlerin,
orgiit icerisinde siireglere iliskin farkindaliklari, 6rgiitiin faaliyetleri ile ilgili fikirleri,
diisiinceleri, Onerileri ve bu faaliyetler ile ilgili geri bildirimleri oldukca
onemsenmektedir. Bu dogrultuda isgorenlerin neden sessiz kaldiklari, sessiz
kalmalarini artiran faktorlerin belirlenmesi gerekmekte olup, bu faktorlerin minimize
edilmesi hatta ortadan kaldirilmasi isletmeler i¢in hayati 6nem tagimaktadir.

Orgiit kiiltiirleri, isgdrenlerin nasil davranmalari gerektigini belirten yerlesmis
deger, varsayimlar ve inanglar1 gosteren Ogeleri igerdiginden dolayr isletmelerin
amaclarii ve politikalarin1 gergeklestirmede 6nemli bir etkisi oldugu sOylenebilir.
Bu paylasilan ortak degerler ve inanglar isletmeleri bulunduklari c¢evrede
rakiplerinden ileride bazen de geriye itebileceginden giiglii kiiltiirler olusturulmasi
oOrgiitlerin yararina olacag diistiniilmektedir.

Orgiitsel davrams alaninda son yillarda yeni gelisen konular arasinda olan
orgiitsel sessizlik konusu ile ilgili yerli literatiirde ¢cok az sayida calisma yapilmstir.
Bu dogrultuda, orgiit kiiltiirii, orglitsel 6zdeslesme ve oOrgiitsel sessizlik iligkisi
tizerine yapilan ilk caligmalardan biri olmasindan dolayr da hangi orgiit kiiltlir
tiplerinde orgilitsel sessizlik daha yiiksektir diger bir ifadeyle orglitsel sessizligi
artmasini saglayan orgiit kiiltiir tipleri nelerdir sorusunun cevabi bu c¢alisma da

belirtilmistir. Bu dogrultuda iist yoneticilere ve isletmelere isgorenler i¢in nasil bir
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kiiltiir sunmalar1 ve orgiitsel 6zdeslesmenin nasil etkiledigi gibi sorular bu ¢alisma
aciklik getirmeye calismistir.

Arastirmanin  uygulamasi yerel yOnetimlere baglhi bir Biiyiiksehir
Belediyesinde gergeklestirilmis olup, bu calisma oOrgiitsel sessizlik literatiiriine ilk
belediye uygulamasi olarak dikkat ¢cekmektedir.

Bu arastirma, orgit kiiltiirli, orgiitsel O0zdeslesme ve Orgilitsel sessizlik
boyutlarinin arasindaki iliskiyi agiklamaya yoneliktir. Bu genel amaca yonelik

olarak, arastirmada asagidaki alt amaglar belirlenmistir;

- Arastirmanin yapildigi 6rgiitiin mevcut orgiit kiiltiir tipinin belirlenmesi,
- Orgiitsel Ozdeslesme diizeyinin belirlenmesi,

- Orgiitsel Sessizlik davrans tiplerinin belirlenmesi,

- Orgiitsel sessizlik ile orgiit kiiltiirii arasinda iliskinin belirlenmesi,

- Orgiit kiiltiir ile 6rgiitsel 6zdeslesme iliskinin belirlenmesi,

- Orgiitsel 6zdeslesme ve drgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin belirlenmesi.

4.2. ARASTIRMA MODELIi VE MODEL DEGiSKENLERIi

Arastirma i¢in hazirlanan anket formu Ek-1’de gosterilmekte olup, 86
sorudan olusmaktadir. Anket formunu olusturan ilk 60 soru Orgiit Kiiltiiri ile ilgili
sorular Lafferty ve Cooke (1987) tarafindan gelistirilen “Orgiit Kiiltiirii Envanteri”
anketi kullanilmistir. Orgiit Kiiltiirii Envanterinde “Yapici, Pasif Savunmaci, Agresif
Savunmac1” olmak tizere 3 genel kiiltiir tipi ile iligkili olan 12 davranigsal norm
grubunu 6lgen niceliksel bir aragtir. Bu anket Tiirk¢e dahil bir ¢ok dile gevrilmis
olup, bu calismada, Dokuz Eyliil Universitesi Avrupa Toplulugu Uluslar arasi
Ekonomik Iliskiler Arastirma ve Uygulama Merkezi (ATMER)’in TARIS Iplik
Fabrikalar1 Satis Kooperatifleri Birligi’nde gerceklestirdigi projeden dlgegin
Tiirkceye ¢evrilmis olarak anket sorulari almmustir. Orgiit Kiiltiirii Envanteri’nde
kendini gergeklestirme, basari, hiimanist-cesaretlendirici, sosyal kiiltiir egilimleri
Yapia Kiiltiir tipini, onaylayici, geleneksel, bagimli, kaginmaci kiiltiir egilimleri
Pasif Savunmaci kiltiir tipini, karst koyucu, giic kullanici, rekabetci,

mikemmeliyet¢i  kiiltiir egilimleri ise Agresif Savunmaci kiiltiir tipini
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tanimlamaktadir. Orgiit kiiltiirii sorular1 51i Likert dlgeginden yararlanilarak, /- Hig
2- Nadiren 3- Kismen 4- Cogunlukla 5- Her Zaman ifadelerinden olugsmaktadir.

Arastirmanin bir diger boyutu olan orgiitsel 6zdeslesme anket formunda 61. Soru
ile 66. Soru dahil olmak {lizere Mael ve Ashforth (1991) tarafindan gelistirilen 6
soruluk orgiitsel 6zdeslesme anketi kullanilmistir. Bu 6lgek birgok Tiirkge arastirma
kapsaminda kullanildig: tespit edilmis ve ¢ogunlukla kullanilan Tiirk¢e versiyonu bu
arastirmada kullanilmas1 uygun goriilmiistir.

Orgiitsel Sessizlik ise 67. Soru ile 81. Soru dahil olmak iizere 15 soruluk Dyne ve
digerleri (2003) tarafindan gelistirilen Orgiitsel Sessizlik Olgegi yoluyla
dlgiimlenmistir. Bu dlgek hem Ingilizce egitimi almis akademisyenler tarafindan
incelenmis hem de az olmasina karsin ulusal yayinlarda da kullanildig1 dikkat ¢ekmis
olup, bu incelemeler neticesinde anket sorularina son hali verilmistir. Orgiitsel
Sessizlik, Uysal/llgisiz Sessizlik Davranisi, Savunmaci / Kendini Korumaya ve
Korkuya Dayali Sessizlik Davranisi ve Prososyal/Uzlasmaya ve Fedakarliga baglh
Digerleri Odakl1 Sessizlik Davranisi olmak iizere 3 alt boyuttan olugmaktadir. Hem
orgiitsel 6zdeslesme 6lgegi hem de orglitsel sessizlik dlgegi i¢in 51i Likert dl¢eginden
yararlanilmistir. S6z konusu 6l¢ek, /- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3-
Ne Katiliyorum Ne Katilmyyorum 4- Katiliyorum 5- Kesinlikle Katilyyorum
ifadelerinden olusmaktadir.

Anketin son bdliimiinde ise katilimeilarin demografik 6zelliklerine iliskin
genel degerlendirme sorularini igermektedir. Bu kapsamda, katilimcilarin cinsiyet,
yas, kadrosu, kurumda ¢alisma yil1 ve egitim diizeyini belirlemeye yonelik sorulari
icermektedir.

Calismanin ikinci ve tlgilincii boliimlerde yer alan literatiir taramasinda
incelenen caligmalar ve analizler sonucunda bu c¢alisma kapsaminda belirlenen

hipotezler asagida belirtilmistir;

H1: Yapic kiiltiir tipi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda anlaml bir iligki vardir.

H2: Pasif savunmaci kiiltiir tipi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda anlamli bir iliski
vardir.

H3: Agresif savunmaci kiiltiir tipi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda anlamli bir iligki

vardir.
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H4: Yapici kiltiir tipi ile uysal/kabullenici sessizlik davranigi arasinda anlamli bir

iliski vardir.

HS: Yapict kiiltiir tipi ile savunmaci/korkuya dayali sessizlik davranisi arasinda

anlaml bir iliski vardir.

H6: Yapici kiiltlir tipi ile prososyal/uzlasmaya dayali sessizlik davranisi arasinda

anlamli bir iliski vardir.

H7: Agresif savunmaci kiiltiir tipi ile uysal/kabullenici sessizlik davranigi arasinda

anlaml bir iliski vardir.

H8: Agresif savunmaci kiiltiir tipi ile savunmaci/korkuya dayali sessizlik davranigi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

H9: Agresif savunmaci kiiltiir tipi ile prososyal/uzlagmaya dayali sessizlik davranisi

arasinda anlamli bir iliski vardir.

H10: Pasif savunmaci kiiltiir tipi ile uysal/kabullenici sessizlik davranigi arasinda

anlaml bir iliski vardir.

H11: Pasif savunmaci kiiltiir tipi ile savunmaci/korkuya dayali sessizlik davranisi

arasinda anlamli bir iliski vardir.

H12: Pasif savunmaci kiiltiir tipi ile prososyal/uzlasmaya dayali sessizlik davranisi

arasinda anlamli bir iliski vardir.

H13: Uysal/kabullenici sessizlik davranisi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda anlamli

bir iliski vardir.

H14: Savunmaci/korkuya dayali sessizlik davranisi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda

anlamli bir iliski vardir.

H15: Prososyal/uzlagmaya dayali sessizlik davranisi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda

anlamli bir iliski vardir.
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4.3. VERI TOPLAMA TEKNIiGi

Orneklem cercevesi maliyet ve zaman kisitlarindan dolay1 ve bir Biiyiiksehir
Belediyesi ana hizmet binasinda ¢alisan personele kolay ulagsma imkani saglamasi
imkan1 nedeniyle, arastirmanin Orneklemi bu binada c¢alisan personelden
olusmaktadir. Orneklem biiyiikliigii Krejce ve Morgan (1970)’nin drneklem hatasi
degerlerini kullanarak gelistirdikleri stirekli verilerde orneklem hatast E=%3,
kategorik verilerde ise £=%5 alinarak anakiitle sayisini temsil eden ve a=0,05 6nem
diizeyinde belirlenmis olan sonuglar dikkate almmistir (Ozdemir, 2010: 114). Tablo-
14’de goriildiigii tizere 1.000.000 anakiitlede 385 kisilik bir 6rneklem biyiikliigii
yeterlidir.

Tablo 14: Kesikli Ve Siirekli Verilerde Anakiitle Sayisina Gore Orneklem Biiyiikliikleri

ORNEKLEM BUYUKLUGU
N Stirekli veriler Kategorik veriler
a=0,10 |a=0,05 |a=0,01 |0=0,10 |0=0,05 |a=0,01

100 46 55 68 74 80 87
200 59 75 102 116 132 154
300 65 85 123 143 169 207
400 69 92 137 162 196 250
500 72 96 147 176 218 286
600 73 100 155 182 235 316
700 75 102 161 196 249 341
800 76 104 166 203 260 363
900 76 105 170 209 270 382
1000 77 106 173 213 278 399
1500 79 110 183 230 306 461
2000 83 112 189 239 323 499
4000 83 119 198 254 351 570
6000 83 119 209 259 362 598
8000 83 119 209 262 367 613
10000 83 119 209 264 370 623
1000000 |85 120 210 273 385 666

Kaynak: Ozdemir, 2010: 114

Bu say1 her ne kadar istatistiksel yeterliligi saglasa da, Orneklemin

biiylitiilmesi, arastirma sonuglarima duyulan giiveni arttiracagindan 450 kisilik bir
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orneklem diizeyi belirlenmis ve uygulamaya gecilmistir. Veriler ile ilgili analiz
islemleri esnasinda anketlerden bazilar1 sahip olduklar1 hatalardan dolay1 analiz dis1
birakilmis ve nihai olarak 402 anket ile analizler gerceklestirilmistir. Orneklem,
yukarida belirtilen  kisitlar  dolayisiyla kolayda oOrnekleme yontemi ile

gergeklestirilmistir.

4.4. ARASTIRMANIN ANA KUTLESI VE ORNEKLEMi

Arastirma ana kiitlesini bir Biiyiiksehir Belediyesi personeli olusturmaktadir.
Biiytiksehir Belediyesi 2011 Faaliyet Raporuna gore 3483 personel gorev almaktadir.
3483 personelden 1920 memur personel, 684 kadrolu isci, 879 kisi de sozlesmeli
personel olarak gorev almaktadir. Ayrica Biiyliksehir Belediyesi’nde hizmet alim
yoluyla sirket personeli de istihdam etmektedir. Sirket personeli olarak gorev alan

personel sayisi ise 12579 kisidir.

4.5. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE KISITLARI

Bu arastirma kamu sektorii orgiitlerinden yerel yonetim biriminde uygulamasi
olup, bir Biiyliksehir Belediyesi ¢alisanlarinin katilimi ile gergeklestirilmistir.

Arastirmanin en 6nemli kisitlarindan biri, sadece kamu sektorii yerel yonetim
orgiitinde uygulandigindan 06zel ve diger kamu sektorii oOrgiitlerine

genellenememesidir.

4.6. ANALIZLER

Arastirmada SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) paket programi
kullanilarak, katilimcilarin demografik 6zelliklerine gore frekans analizleri, model
kapsaminda benimsenmis arastirma Olc¢eklerinin gecerliligi ve cronbach o katsayisi
ile giivenilirlik analizleri gerceklestirilmistir. Ayrica arastirma amacina uygun olarak,
orgiit kiltlr,, orgiitsel 6zdeslesme ve oOrgiitsel sessizlik boyutlarma iliskin

korelasyon analizi uygulanma ve sonuglari belirtilmistir.
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4.7. BULGULAR

Arastirmada bu bolimde katilimeilarin demografik 6zelliklerini, arastirma
degiskenleri olan oOrgiit kiiltiirli, Orgiitsel 06zdeslesme ve Orgiitsel sessizlik
Olgeklerinin  gegerlilik ve giivenilirlik analizleri ve model dogrultusunda
gerceklestirilen korelasyon analizlerine yer verilmistir.

4.7.1. Katiimcilarin Demografik Ozelliklerine Yonelik Bulgular

Anket calismasina bir Biiyiiksehir Belediyesinde ana bina gorevli olan 402
personel katilmistir. Yapilan analizlerde hatali ankete rastlanmamis olup, aragtirmada
402 anket verileri kullanilarak gergeklestirilmistir. Arastirmaya katilan personelin
cinsiyet acisindan dagilimlar1 Tablo-15" de gosterilmistir. Tablodan goriildiigii tizere
calismaya katilanlarin %53,1°1 kadin, %46,9 ise erkektir. Bir katilimci ise bu soruya
yanit vermemistir.

Personellerin yas dagilimi Tablo-15 ’de gorildiigii lizere ¢alismaya katilan
personelin %25,4’1 21-29 yas aras1, %33,6’s1 30-39 yas arasi, %21,4’ii 40-49 yas
arasi, %16,7’si 50-59 yas aras1 ve son olarak %3’l ise 60 yas ve lstli yasa sahip
olduklar1  goriilmektedir. ~ Caligmaya  katillm  agisindan  yas  gruplan
degerlendirildiginde, ¢alismaya en yogun katilimin 30-39 ve 21-29 yas grubuna sahip
katilimcilar oldugu goriilmektedir (%33,6 ve %25,4). Anket calismasinda, anket
doldurmaya goniillii olan kisilerin daha geng kisiler olmasindan dolay1 katilimcilarin
geng bir profile sahip olmasina neden olmustur.

Katilimeilarin egitim durumlarina gére dagilimlarina bakildiginda; %1,5’1
ilkokul mezunu, %5.7’si ortaokul mezunu, %20’°si lise mezunu, %32,8’1 Onlisans
(Yiiksek okul) mezunu, %36,1°1 lisans (iiniversite) mezunu ve %3,7’si ise yiiksek
lisans egitim diizeylerine sahiptir. Yine Tablo-15’de personellerin egitim durumu
gosterilmekte olup, buna gore ¢alismaya katilan personellerin %87,6’s1 lise ve iizeri
egitim almig kisiler olup, en yogun katilimin oldugu egitim diizeyinin ise lisans
mezunlar tarafindan olusturuldugu goériilmektedir.(%36,1)

Tablo-15 de goriildiigli iizere, katilimcilarin kurumda g¢alisti§i kadrosuna
yonelik dagilimlarinda %40,3’ti memur, %37,3’i sirket personeli, %18,9’u
sozlesmeli personel ve %3,5’1 ise Kadrolu is¢i olarak kurumda gorev almaktadir.

Katilimcilarin en yiiksek orant memur ve sirket personeli kadrosunda gorev aldigi
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dikkat ¢ekmektedir. Bunun en Onemli sebebi de biiroda tam zamanli calisan
personellerin daha ¢ok memur ve sirket personeli olmas1 olarak sdylenebilir. Ayrica
anket formunda doktora olarak belirlenmis egitim diizeyine sahip herhangi bir
katilimc1 ankete katilmamustir.

Tablo 15: Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine Gore Dagilimlari

Katlhmlc)l:%l;i?m?;:()graﬁk Frekans Yiizde
Cinsiyet
Kadin 213 53
Erkek 188 46,8
Yas Gruplar
21-29 102 25,4
30-39 135 33,6
40-49 86 21,4
50-59 67 16,7
60 ve iizeri 12 3
Egitim Diizeyi
Ilkokul 6 1,5
Ortaokul 23 5.7
Lise 81 20,1
Onlisans 132 32,8
Lisans 145 36,1
Yiiksek Lisans 15 3,7
Kadro
So6zlesmeli Personel 76 18,9
Memur 162 40,3
Sirket Personeli 150 37,3
Kadrolu Isci 14 3,5
Calisma Yili
0-3 Y1l 59 14,7
3-6 Y1l 107 26,6
7-10 Y1l 91 22,6
11-15 Yil 67 16,7
16-20 Y1l 78 19,4
TOPLAM 402 100
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Diger 6nemli olan demografik 6zellik ise katilimcilarin kurumda calistiklar
yil araligidir. Katilimcilarin kurumda calisma yilina goére dagilimi Tablo-15 de
gosterilmis olup, bu tabloda, katilimcilarin %26,6’s1 3-6 yil, %22,6’s1t 7-10 yil,
%19,4°1 16-20 y1l, %16,7’s1 11-15 y1l ve %14,7 0-3 y1l olarak goriilmektedir. En ¢cok
katilim 3-6 yi1l ve 7-10 y1l kurumda ¢alismis personel oldugu dikkat ¢ekmektedir.

4.7.2. Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Sessizlik
Olceklerinin Gegerlilik ve Giivenilirligine fliskin Bulgular

Sosyal Bilimlerde degiskenlerin birbirleriyle olan iligkisi arastirilirken,
degiskenler dogrudan odl¢iilemediginden bu degiskenleri tanimlayan bazi davranis ve
tutumlara ifadelere doniistiiriilerek Olcekler gelistirilmektedir (Sipahi ve digerleri,
2008: 73). Gelistirilen Olcekler ise orta diizeyde ya da oldukega iligkili olanlari
kiimeler halinde SPSS veri paket programinda Faktor Analizi uygulanarak belirlenir.
Buradan yola ¢ikarak, arastirma da toplanan verilerin ka¢ alt boyuttan olustugunu
bulmak igin faktdr analizi yapilmustir. Olgekler farkli kiiltiir ve drneklem gruplarinda
farkli sonuglar gosterebileceginden gerceklestirilen faktor analizi ile farkli drneklem
grubuyla yapilan bu calisma kapsaminda da ortaya g¢ikan faktorler belirlenmigtir
(Sipahi ve digerleri, 2008: 78-79).

Literatiirde aciklayict ve dogrulayici faktoér olmak iizere iki tiir faktor analizi
yaklagimi mevcut (Biiyiikoztiirk, 2005: 123) olup, bu ¢alismada aciklayict faktor
analizi yaklagimi benimsenmistir. Bunun nedeni de konuyla ilgili olarak degiskenler
arasindaki iliskiye yoOnelik olarak herhangi bir fikrinin veya Ongoriisiiniin
olmamasidir.

Arastirmada Kaise-Meyer-Olkin (KMO) o6rnekleme yeterligi testi ile faktor
analizi gergeklestirilmistir. Tablo- 16’da goriildigi tizere, KMO deger 0 ile 1
arasinda degisir ve KMO degerinin 1 degerini almasi degiskenlerin birbirleriyle
mikkemmel derecede iligkili oldugunu gostermekte olup, KMO &rneklem

yeterliliginin en alt sinir1 0,5’dir (Sipahi ve digerleri, 2008: 79-89).
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Tablo 16: KMO Degerleri ve Yorumlari

KMO DEGERI YORUMU
0,80 ve yukarisi Miikemmel
0,70 ve 0,80 arasi Iyi
0,60 ve 0,70 arasi1 Orta
0,50 ve 0,60 arasi Kotii
0,50'den asag1 Kabul Edilemez

Kaynak: Sipahi v.d., 2008: 80

Orgiit kiiltiirii sorular1 verileri KMO &rneklem yeterliligi testinde 0,872 olup,
bu degerin verilerin faktor analizine uygun oldugunu agiklamaktadir.

Yapilan faktor analizi sonucunda, distk faktor yiikii, capraz faktor yiiki
sorunu ve birden fazla faktér grubunda bulunan sorular belirlenmis ve oOrgiit
kiiltiirinii olusturan sorulardan 24 adeti analiz dis1 birakilmistir. Elde edilen 7
faktore iliskin aciklanan varyans %71, 583 olarak bulunmustur. Faktorlerin igsel
tutarliliklarinin  hesaplanmasi i¢in Cronbach o degerleri bulunarak Tablo-17’de
gosterilmistir.

Orgiit kiiltiirii dlgegi orijinalinde 12 alt kiiltiir boyutu mevcut olmasina karsin
bu arastirma kapsaminda 7 alt kiiltiir boyutu saptanmistir. Orijinal Olgekte ayri
boyuttu Olgen sorular faktor analizi sonucunda aym faktér grubunda oldugu ancak
ayni ana kiiltiir tiplerinin alt boyutu oldugu tespit edilmistir. Tablo-16’da goriildigi
tizere, birinci faktor grubu 1-2-3-4-5-6-7-9-10 sorularindan, ikinci faktor grubu 51-
54-55-56-58-59-60 sorularindan, iiclincii faktér grubu 16-20-21-22-23-24-28
sorularindan, dordiincii faktor grubu 34-41-43-44-45 sorularindan, besinci faktor
grubu kiiltiir 11-12 sorularindan, altinci faktoér grubu 49-50 sorularindan ve yedinci
faktor ise 38-39-40 sorularindan olusmaktadir.

Orijinal Olgege uygun olarak, yapict kiiltiir tipine bagl alt boyut olarak
birinci faktor grubu ve ikinci faktér grubu atanmus olup, sirayla faktér gruplarina
cesaretlendirici sosyal kiiltiir, basar1 ve kendini gergeklestirme egilimli kiiltiir olarak

etiketlendirilmistir. Agresif Savunmaci kiiltiir tipinde doérdiincii, altinc1 ve yedinci
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faktor grubu Dbelirlenmis olup, sirayla Karsi koyucu Rekabet¢i Kkiiltiir,
Miikemmeliyetei kiiltiir ve gilic kiiltiir olarak etiketlendirilmistir. Pasif Savunmaci
kiiltiir ise tiglincii ve besinci faktor gruplarindan olugmaktadir ve sirayla Geleneksel
Bagimli kiiltiir, Onaylayici kiiltiir olarak adlandirilmstir.

Yapilan faktor analizinde her ne kadar orijinal dl¢ektekinden ayri olarak 7
boyut ortaya ¢ikmis olsa da, faktdr yiikleri nedeniyle analiz dis1 birakilan 24 soru
disinda diger sorularin orijinal Olgekteki yapiya benzer bir dagilim gdsterdigi
goriilmiistiir. Buna ek olarak da boyutlar1 dlgen ifadelerin faktor yiiklerinin 0,50
tizerinde olmast maddelerin icinde bulundugu yapr ile uyum sagladigini
gostermektedir. Tablo-17 de gorildiigii gibi detayli olarak yapilan faktor analizleri
sonucunda, kullanilan 6lgekteki orijinal faktorlerden farkl olarak diger bir ifadeyle

bazi faktorler birleserek tek bir faktor olarak ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 17: Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Gegerlilik ve Giivenilirligine Iliskin Bulgular

. : . Faktoriin
Faktor Adu Soru Ifadesi 1 | 2| 3| 4| 5| 6 | 7 |Givenilirlik | Aaklayicihg
6.Kisilerle igbirligi i¢cinde olmak 0,833
5 Kisileri cesaretlendirmek 0,792
2 Kisilere gelismeleri ve ilerlemeleri icin destek olmak | 0,780
3.Catigmalar1 yapici bir bicimde ¢ozmek 0,750
Cesaretlendirici
Sosyal Kiiltiir | 1.Kisilerin ihtiyaclarim dikkate almak 0,701 0,920 28,130%
9. Duygu ve diisiinceleri paylagmak 0,673
4. Kisileri 6diillendirmek 0,646
7 Kisilerle nazik ve arkadasca tartismak, anlagmak 0,642
10. Kisilere onem vermek 0,632
55. Basarili olmanin zevkini tatmak i¢in ¢aligmak 0,858
58. En basit igleri bile miitkemmel bigimde yapmak 0,845
Bagari ve 56. Isten zevk almak 0,828
Kendini . 0,936 | 16,545%
Gergeklestirme |[59. Ozgiin ve bagimsiz diigiincelere sahip olmak 0,817 ’ ’ o
Egilimli Kiiltiir | 60. Kaliteye oncelik vermek 0,782
54. Herkesin kolay kolay iistiine almayacag islere talip
olmak 0,769
51. Kendini gelistirmek icin ¢aba gdstermek 0,707
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. : . Faktoriin
Faktor Adu Soru Ifadesi 3 | 4| 5 | 6 | 7 |Giivenilirik | Aaklayicihg
21. Verilen talimatlar1 sorgulamadan kabul etmek 0,835
20. Mevcut kabul gérmiis kaliba uygun davranmak 0,753
Geleneksel 22. Ustle@ h.ig;'bir .zaman kars1 ¢ikmamak 0,752 .
Bagimh Kiiltiir 24, Yetkili kisileri memnun etmeye ¢aligsmak 0,740 0,885 10,098%
28. Kararlar bir iist kademeye birakmak 0,681
23. Sadece beklenileni yapmak 0,676
16. Kurallara fikirlerden daha fazla 6nem vermek 0,507
44. Baskalarina karsi iistiinliik elde etmek 0,886
Kars1 Koyucu |45. Isi bir yarigmus gibi diisiinmek 0,819
Rekabetci 43. Hakli olmaya caligmak 0,758 0,882 5,509%
Kiiltiir 34. Hata aramak 0,604
41. Is arkadaslarindan daha basarili olmak 0,584
Onaylayici 11. Kisilerin huyuna gitmek 0,862 o
Kiiltir | 12. Herkesle hem fikir olmak 0,803 0,833 4,670%
Miikemmeliyetci | 50. Isi her seyin iistiinde tutmak 0,791 o
Kiiltiir 49. Higbir zaman hata yapmamak 0,688 0.812 3,678%
38. Gorevin verdigi yetkiyi sonuna kadar kullanmak 0,777
Giic Kiiltiirii | 40. Sorgulanamayacak otorite saglamak 0,699 0,670 2,952%
39. Kisisel olarak her seyden sorumlu olmak 0,599
Toplam 71,582%
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Tablo-18 de orgiitsel 6zdeslesme 6lgegi icin yapilan agiklayici faktor analiz

sonuglar1 bulunmaktadir. Verilerin faktdr analizine uygunlugu KMO o6rneklem

yeterliligi testi ile incelenmistir. KMO degeri 0,681 olup, degiskenlerin birbirleriyle

orta derecede iligkili oldugunu gostermekle beraber, Barlett Testi sonuglari da

anlaml (p<0,001) ¢ikmistir. Faktor analizinde orgiitsel 6zdeslesme Olgeginde faktor

agirliklar incelenerek tek bir soru analiz dis1 birakilarak orgilitsel 6zdeslesme Olcegi

orijinal dlcekteki gibi tek bir boyut olarak saptanmistir. Tablodan da goriildigi lizere

Olgegin giivenilirlik analizinde 0,70 olarak giivenilirlik diizeyinin iizerinde oldugu

goriilmiistiir. Buna ek olarak, orgiitsel 6zdeslesme boyutunun agiklanan varyansi

%53,15 olarak bulunmustur.

Tablo 18: Orgiitsel Ozdeslesme Olgeginin Gegerlilik ve Giivenilirligine liskin Bulgular

Soru ifadesi 1 Giivenilirlik

62. Calistigim kurum hakkinda diger insanlarin 0,537
neler diisiindiigli ¢ok ilgimi ¢eker.
63. Kurumum hakkinda konustugum zaman, 0,743
genellikle “onlar” ifadesindense “biz” kelimesini

Orgiitsel kullanirim.

Ozdeslesme 64. Calistigim kurumun basarist benim 0,816 0,776

basarimdir.
65. Biri, ¢alistigim kurumu metheder veya dverse, | 0,785
bu kisisel bir 6vgiiymiis gibi hissederim.
61. Biri, calistigim kurum tenkit eder /ayiplarsa, 0,731
bu kisisel bir hakaret gibi hissederim.
Faktoriin Aciklayicihigi 53,15%
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Orgiitsel Sessizlik dlgegine yapilan agiklayici faktdr analizine gore KMO
orneklem yeterliligi ve Barlett kiiresellik testi sonu¢larinda KMO degeri 0,824 ve
Barlett testinde de p<0,001 oldugundan oOrgiitsel sessizlik 6l¢egine iliskin veriler
faktor analizi yapilmasinin uygun oldugu goriilmiistiir.

Faktor analizi sonucu orijinal Ol¢ege benzer sekilde 3 faktdr grubuna
ulasilmis ve yine Olgege benzer soru ifadeleri ayni boyutlar altinda toplanmis oldugu
tespit edilmistir. Orijinal 6l¢ekteki gibi 1. Faktdr grubu Savunmaci / Kendini
Korumaya ve Korkuya Dayali Sessizlik boyutu, 2. Faktor grubu
Prososyal/Uzlagsmaya ve Fedakarliga bagl Sessizlik boyutu ve 3. Faktor grubu ise
Uysal/llgisiz Sessizlik boyutu olmak iizere 3 alt boyut olarak etiketlendirilmistir.

Tablo-19 de goriildiigii gibi tespit edilen bu ii¢ boyuta iliskin toplam
aciklanan varyansi %70,731 olarak bulunmustur. Faktorlerin icsel tutarliliklarinin
hesaplanmasinda Cronbach o degerleri incelenmis ve sirayla 0,878, 0,910 ve 0,874

olarak yiiksek giivenilirlik diizeyine sahip oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 19: Orgiitsel Sessizlik Olgeginin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizine iliskin Bulgular

Faktor Adi

Soru ifadesi

Giivenilirlik

Faktoriin
Aciklayiciligy

Savunmaci / Kendini
Korumaya
ve Korkuya Dayal
Sessizlik

74.Bu isletmede c¢aligmaya devam edebilmek icin is ile ilgili olumsuz
durumlar gérmezden gelirim.

0,839

72. Isletmedeki devamliligimi korumak ve ydneticimin tepkisinden korktugum
icin ¢ogunlukla degisime yonelik onerilerimi agiklamamayi tercih ederim.

0,798

76.Yoneticimin tepkisinden korktugum veya cekindigim igin ortaya c¢ikan
problemlere yonelik ¢oziimlerimi gelistirmekten cekinirim.

0,792

75.Y 6neticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim icin isle ilgili
bilgilerimi kendime saklarim.

0,761

73.Isletmedeki devamliligimi korumak igin hususlar diizeltmeye yonelik var
olan goriislerimi aciklamaktan sakinirim.

0,744

0,878

42,630%

Prososyal/Uzlasmaya
ve
Fedakarhga bagh
Sessizlik

78.Kurumuma zarar verebilecek bilgileri a¢iklamay1 reddederim.

79.Kurumuma ait sirlar1 agiklamam konusunda baskalarindan gelen baskilara
direnirim.

80.Kurumuma yarar saglamak amaciyla 6zel, agiklanmamasi gereken bilgileri
korur ve saklarim.

81.Kurumum ile igbirligine dayanarak, gizli kalmasi gereken bilgileri kendime
saklarim.

77 Kurumumla ilgili gizli kalmasi1 gereken bilgileri en uygun sekilde
muhafaza ederim.

0,871

0,856

0,821

0,767

0,737

0,910

20,272%

Uysal/llgisiz ve
Kabullenici Sessizlik

68.Almacak kararlara riza gosteren biri oldugumdan diisiincelerimi kendime
saklarim.

69.Problemlere ¢oziim iiretme noktasinda goriislerimi kendime saklamay1
tercih ederim.

67.Benimle ilgili olmadig1 i¢in degisime yonelik yapilan Oneriler hakkinda
konusmakta goniilsiiziimdiir.

70.Lehime bir degisiklik yaratacagina inanmadigim i¢in, kendimi gelistirmeye
yonelik fikirlerimi ifade etmekten ¢ekinirim.

71.Beni ilgilendirmedigini diislindiigiim i¢in, kurumumdaki islerin nasil daha
iyi yapilabilecegi konusundaki goriiglerimi ifade etmekten kaginirim.

0,830

0,813

0,761

0,633

0,621

0,874

7,469%

Toplam

70,371%
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4.7.3. Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Sessizlik
Arasindaki Iliskiye Yonelik Bulgular

Arastirma kapsaminda Orgiit kiltiiri, orgiitsel Ozdeslesme ve orgiitsel
sessizlik degiskenlerine iliskin tanimlayici istatistikler incelenmistir. Bu kapsamda,
kurumda katilimcilar ¢ercevesinde algilanan oOrgiit kiiltiirii envanterinde asagidaki
tablodan da goriildiigii lizere, One ¢ikan Orgiit kiiltlirii tipi pasif savunmaci orgiit
kiltlirii tipidir.. Bu baglamda, bu kiiltiir tipinin 6zellikleri de kurumda baskin olarak
goriildiigli sOylenebilir. Bu kiiltiir tipinin temel 6zelligi olan, personelin giivenlik
elde etmeye calistig1, biirokrasinin yiiksek oldugu, dolayistyla da kurallara fikirlerden
daha fazla 6nem verildigi, merkeziyetci yap1 ile birlikte personel iist yonetimin onay1
ve talimatlar1 dogrultusunda ¢ogunlukla calistiklar1 sdylenebilir. Ancak tablodan da
goriildiigii gibi agresif savunmaci orgiit kiiltiir tipinin de ortalama olarak ¢ok yakin
oldugu dikkat cekmektedir. Bu orgiit kiiltiir tipinde iiyelerin giiclli, bagimsiz olmasi
beklenir. Tanimlayici analizlerde geleneksel bagimli alt kiiltliriiniin daha 6ne ¢iktigi
goriilmiis olup, dolayisiyla da orgiitte biirokrasinin ve hiyerarsinin yiiksek, isgorenler
kurallara uymast ve sadece iist yonetim tarafindan ne sdyleniyorsa onu yapmasi

beklendigi goriilmektedir.

Tablo 20: Orgiit Kiiltiirii Envanteri

Katilimei Standart
Ortalama
Sayisi Sapmasi
Agresif Savunmaci Kiiltiir 402 3,2085 ,555
Karst Koyucu Rekal.).etf‘l 400 34762 ,839
Kiiltiir
Miikemmeliyetci Kiiltiirl 402 2,8076 ,850
Giic Kiiltiirii 402 3,3416 ,715
Katilimei Standart
Ortalama
Sayis1 Sapmast
Yapia Kiiltiir 402 2,8221 715
Cesaretlendirici Soivyizl 400 2.8799 779
Kiiltiir
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Basari ve Kendini
Gergeklestirme Egilimli| 402 2,7643 ,893
Kiiltiir
Pasif Savunmaci Kiiltiir 402 3,4190 ,608
Geleneksel Bagimh Kiiltiir) 402 3,8479 ,713
Onaylayici Kiiltiirl 402 2,9900 1,042

Orgiit kiiltiir envanterine katilimcilarin kadrosuna gore incelendiginde sirket
personelleri diger isgorenlere gore daha fazla pasif savunmact orgiit kiiltlir tipinin
ozelliklerini hissettigi gbze carpmaktadir. Yapici kiiltiir 6zellikleri katilimcilarda en
diisiik hissedilen 6rgiit kiiltiir tipi olup, en diisiik ortalama memur kadrosunda ¢alisan

katilimcilar sahiptir.

Tablo 21: Katilimcilarin Kadrosuna Gére Orgiit Kiiltiir Envanteri

Orgiit Kiiltiir Tipleri
Katilimcilarin Katilimci
Kadrosu Sayisi Pasif Standart | Agresif Standart | Yapict | Standart
Savunmaci Sapma Savunmaci Sapma Kiiltiir | Sapma
Kiiltiir Kiiltiir
So6zlesmeli 76 3,3858 ,550 3,1708 571 3,0079 | ,711
Personel
Memur 162 3,3369 ,601 3,2095 ,529 2,7020 | ,743
Sirket Personeli 150 3,5360 ,621 3,2497 ,565 2,8414 | ,648
Kadrolu Isci 14 3,2959 ,718 2,9592 ,645 2,9955 | ,882

Arastirmaya katilan katilimcilar, yapilan tanimlayici analizlere gore orta
diizey orgiitsel 6zdeslesmeye sahiptir. Katilimcilarin kurumda ¢aligma yilina gore
orgiitsel Ozdeslesme diizeyi incelendiginde 11-15 yil calisan ve so6zlesmeli

personellerin en yiiksek 6zdeslesme diizeyine sahip oldugu sdylenebilir.
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Tablo 22: Katilimcilarin Orgiitsel Ozdeslesme Diizeyi

Katilimcilarin Katilimer Sayist ) Orgiitsel Standart
Kadrosu Ozdeslesme Diizeyi Sapma
Sozlesmeli Memur 76 3,5132 ,544
Memur 162 3,4877 ,679
Sirket Personeli 150 3,4078 ,665
Kadrolu Isci 14 3,4524 ,593
Toplam 402 3,4614 ,647

Kurumda, aragtirmaya katilan personeller c¢ercevesinde Tablo-22’de
goriildiigii tizere, prososyal diger bir ifadeyle uzlasmaya ve fedakarliga dayali
sessizligin daha yaygin bir davranig oldugu goriilmektedir. Bu durumda personellerin
daha ¢ok kurumunu korumaya yodnelik bir davranis olup, kurumun amaglar
dogrultusunda ve diger ¢alisanlarin yarar1 diisliniilerek, fedakarliga ve isbirligine
bagli olarak is ile ilgili fikirlerin, diisiincelerin ve bazi bilgilerin sakli tutulmasi,

paylasilmamasi davranislarinin 6n planda oldugu goriilmektedir.

Tablo 23: Katilmcilarin Orgiitsel Sessizlik Diizeyi

Katilimcilarin Standart

Sayisi Ortalama | Sapmasi
Onaylayici Sessizlik 402 2,3473 , 792
[taatkar Sessizlik 402 2,1896 ,843
Prososyal Sessizlik 402 4,1443 723

Tablo-23’de goriildiigii iizere, katlimcilar ¢ercevesinde oOrgiitte isgorenler
diger sessizlik davraniglarina oranla en yiiksek ortalama sahip sessizlik davranisi
prososyal sessizlik davramsidir. Orgiitte isgorenler orgiitiin amaci ve yarari i¢in fikir,
diisiince ve saklanmasi gereken bilgileri kendine saklama egilimindedir. Ayrica,
analizlerde, memur personel ve kurumda 11-15 yil ¢alisma yilina sahip personel en
yiiksek prososyal sessizlik davranisa sahip oldugu sdylenebilir.

Orgiit kiiltiirii, orgiitsel 6zdeslesme ve orgiitsel sessizlik iliskisini incelemek

icin SPSS paket programinda korelasyon analizlerinde pearson katsayilar1 dikkate
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alinmistir. Bu kapsamda gerceklesen korelasyon analiz sonuglar1 tablo-24’de
gosterilmistir.

Asagidaki tablo-24 incelendiginde yapici kiiltiir ve orgilitsel 6zdeslesme
arasinda zayif ve pozitif yonli (r= ,256) anlamli bir iligski oldugu goriilmektedir.
Prososyal Sessizlik veya kurumunu korumaya yonelik fedakarliga dayali sessizlik
davranisi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda zayif ve pozitif yonlii (r=,175) anlaml bir
iliski, Itaatkar, kendini korumaya yénelik sessizlik davranisi arasinda ise zayif ve
negatif yonli(r= -,122) bir iligki oldugu goriilmistiir. Dolayistyla da arastirmanin
HI-H14 VE HIS5 hipotezleri kabul edilmistir. Bu analizlerde tablo-23’e gore,
orgiitsel 6zdeslesme diizeyi ile pasif savunmaci oOrgiit kiiltiirii arasinda negatif ve
zayif (r=-,077), agresif savunmaci orgiit kiiltlirii ile pozitif ve zayif (r=,050),
onaylayict sessizlik davranisi ile negatif ve zayif (r=-,041) bir iligki oldugu ancak
istatistiksel olarak anlamli olmadig: tespit edilmistir.

Pasif Savunmaci orgiit kiiltiirii ile kendini korumaya yonelik itaatkar sessizlik
davranisi arasinda zayif ve pozitif yonlii (r= ,104), onaylayici sessizlik davranisi
arasinda da ayni1 yonde zayif bir iligki (r=, 154) oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglar
dogrultusunda H11 ve H10 hipotezleri kabul edilmistir. Ayrica pasif savunmaci orgiit
kiltlirii ile agresif savunmaci Orgiit kiiltlirii arasinda orta diizey ve pozitif yonli
(r=,304) bir iliski, yapici orgiit kiiltiirii ile de zayif ve pozitif yonlii (r=, 175) oldugu
goriilmiistiir. Pasif savunmaci orgiit kiiltiirii ile prososyal sessizlik davranisi arasinda
zaylf ve negatif yonlii (r=-,017) ama anlamli olmayan bir iliski oldugu sonucuna
varilmstir.

Agresif savunmaci Orgiit kiiltiirii ile prososyal veya kurumunu korumaya
yonelik fedakarliga dayali sessizlik davranisi ile zayif ve pozitif yonlii bir iligki
(r=,144), onaylayici sessizlik ile de zayif ve pozitif yonlii bir iliski (r=, 115) oldugu
goriilmiis olup, H7-H9 hipotezleri kabul edilmistir. Tablo-24’e gore, agresif
savunmact Orgiit kiiltiirii ile yapict kiiltlir arasinda da anlamli pozitif yonlii orta
diizey(r=,216), itaatkar ve kendini korumaya yonelik sessizlik davranisi ile arasinda
giiclii ve pozitif yonlii (r=,740) ancak istatistiksel olarak anlamli olmayan bir iliski

tespit edilmistir.
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Yapici orgiit kiiltiirii ile onaylayici sessizlik davranisi arasinda zayif ve pozitif
yonlii (r=, 117) bir iliski oldugu tespit edilmis olup, H4 hipotezi kabul edilmistir.
Ayrica tablo-23’ de goriildiigii lizere, yapici kiiltiir ile prososyal sessizlik davranisi
arasinda pozitif yonli zayif(r=,086), itaatkar ve kendini korumaya yonelik sessizlik
davranisi arasinda negatif yonlii zayif iligki (r=-,044) tespit edilmis ancak istatistiksel
olarak anlamli olmadig1 goriilmiistiir.

Korelasyon analizinde tabloda goriildiigii tizere, Prososyal veya kurumunu
korumaya yonelik fedakarliga dayali sessizlik davranigi arasinda orta diizey ve
negatif yonlii (= -,262), onaylayici sessizlik davranisi ile zayif ve negatif yonli bir
iliski (r=-,164), Kendine korumaya yonelik itaatkar sessizlik davranisi ile onaylayici
sessizlik davranisi arasinda giiglii ve pozitif yonlii (r=, 708) bir iliski oldugu

goriilmiistiir.
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Orgiitsel Sessizlik Davranislar:

[taatkar ve Kendini

Orgiitsel Pzde;slesme Prososyal Sessizlik Korumaya Yonelik Onaylayici Sessizlik
Diizeyi Davranisi .. Davranisi
Sessizlik Davranisi
* ksk

Pasif Savunmaci Orgiit 104 154
Kiiltiirt

) ) 1447 ,115%
Agresif Savunmaci Orgiit
Kiiltiirt

,256%* JA17*

Yapici Orgiit Kiiltiirii
. . ,175%% -, 122%
Orgiitsel Ozdeslesme
Diizeyi

Istatistiksel Anlamlilik diizeyleri * 0,05 ve **0,01°dir

Tablo 24: Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Sessizlik Degiskenleri Arasindaki Korelasyon Katsayilar
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SONUC

Bu ¢alismanin temel amaci, dnceki boliimlerde belirtildigi gibi orgiit kiiltiird,
orgiitsel 6zdeslesme ve orglitsel sessizlik arasindaki iliskinin incelenmesidir.

Arastirma bulgularindan hareketle, yerel yonetim biriminin orgiit kiltiird,
Cooke ve Lafferty’nin(1987) orgiit kiiltlirii envanteri kapsamindaki {i¢ alt boyuttan
goreli olarak pasif savunmac kiiltiir 6zelligi gosterdigi ve kurumda, katilimciligin
diisiik oldugu, kurallara, politikalara daha fazla 6nem verildigi sOylenebilir. Bu tip
kiiltiirlerde genellikle isgérenlerin amirlerinden onay almalar1 ve verilen talimatlari
eksiksiz yerine getirmeleri beklenir. Yerel yonetim birimleri kamu kurumu olmasi
nedeniyle uyulmasi gereken kanun, yasa ve yonetmelikler ve kurallarin daha fazla
olmasi, bunlarin disindaki uygulamalarin gecerli olmamasindan dolayi, pasif
savunmaci kiiltiir 6zelliklerinin bulgulanmas1 dogal karsilanabilir.

Diger taraftan, kurum calisanlarmin Orgiitleri ile 6zdeslesmeleri olumlu
diizeyde goriilmekle birlikte, bu bulgu ortalama kavramina dayandigindan sadece bir
egilim ifade ettigi goz Onilinde bulundurulmalidir.. Bunun yaninda, is gorenlerin
fedakarliga ya da isbirligi giidiilerine dayal1 olarak kuruma fayda saglamak amaciyla
isleri ile fikir, endise ve sorunlari kendine saklamasi olarak ifade edilen orgiitsel
sessizlik davranisi, so6z konusu kurumda prososyal sessizlik c¢ergevesinde
yogunlastig1 sdylenebilir.

Ote yandan, analiz sonucu bu ii¢ degisken arasindaki iliskiyi gdsteren oldukca
carpici bulgular elde edildigi goriilmektedir. Yapici kiiltiirlin orgiitsel 6zdeslesme ile
anlaml pozitif bir iliski igerisinde oldugu goriilmektedir. Bu durum, insan iliskileri,
yaraticilik, kisilerin bireysel gelisimleri gibi unsurlara yer veren yapici kiiltiir tipi,
isgorenlerin daha fazla 6rgiit ile birlik duygusu icerisinde ve kendini onun bir pargasi
gibi hissetmesine yol agabilir. Diger bir anlatimla, isgdrenlerin Orgiiti ile
0zdeslesmesinde temel bir unsur olarak orgiit kiiltiirli goriilebilir.

Bu kapsamda diger bir bulgu, yapict kiiltiiriin 6rgiitsel 6zdeslesme ile benzer
sekilde Onaylayic1 Uysal/llgisiz Sessizlik Davranisi ile de anlamli pozitif bir iliski
icinde olmasidir. Onaylayict uysal veya ilgisiz sessizlik davranisi, isgorenin degisim
yaratma, problemler hakkinda fikirlerini ve goriislerini ifade etmekte goniilsiiz
olmasi temeline dayanmaktadir. Yapici kiiltiirlerde daha once de belirtildigi {izere,

ozellikle isgorenlerin katilimciligi ve bireysel gelisimlerine dayanmakta olmasi
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nedeniyle boyle bir bulgu oldukca ilging karsilanabilir. Ancak isgoérenlerin
onaylayict sessizlik davranisi igerisinde olmasi bagka faktorlerinde etkisi ile ortaya
¢tkmig olabilir. Ornegin, kontrol edilemeyen dis cevre faktorleri (merkezi idare ile
iligkiler, politik iklim v.b.) ve orgiit ici ¢evresel faktorler (yonetsel iklim, yonetim
tarzi, bireyler arasi iligkiler v.b.) etkili olabilir. Ancak, kiiltiirel boyut ile sessizlik
boyutlar1 arasinda bir ahenk olmadigi aciktir. Yukarida sozii edilen i¢ ve dis
faktorleri yoneticiler dikkate aldigi takdirde, onaylayici sessizligin giderilmesi
miimkiin olabilir. Diger taraftan, isgorenlerin ¢alistiklar: birim diizeyindeki kiiltiirleri
de bu sonucun elde edilmesinde etkili olabilir.

Bagka bir bulgu, pasif savunmaci kiiltiir ile itaatkar/kendini korumaya yonelik
sessizlik davranis1 ve ilgisiz/uysal sessizlik davranigi arasinda pozitif yonlii bir
iligkinin varligidir.. Pasif savunmaci kiiltiirde isgorenler, ozellikle giivenlik elde
etmeye calisirlar, zitlasmak olumsuz bir durumdur, dogrudan kurallara uymalari
beklenir, bu yiizden de isgoérenler bu tiir kiiltiirde kendilerini, pozisyonlarini koruma
ihtiyaci hissedebilirler. Dolayis1 ile iggorenler, olumsuzluklar veya farkli goriis ve
fikirlerini maksath bir sekilde kendilerine saklama egiliminde olabilirler. Bir yandan
da, pasif savunmaci kiiltiirlerde 6nemli olan uyumu saglamak, alinan kararlar1 ve
kurallar1 isgorenlerin eksiksiz yerine getirmesi ve hatta sadece sdyleneni yapmasi
gerektiginden iggérenler problemler, fikirler hakkinda goriis ifade etmenin veya
cabalamanin olumsuz oldugu diisiincesine kapilabilir ve goniillii bir sekilde sessiz
kalmayi tercih edebilirler..

Bir diger ilging bulgu, agresif savunmaci kiiltiir ile prososyal ve onaylayici
ilgisiz/uysalliga dayali sessizlik davranisi arasindadir. Agresif savunmaci kiiltiirlerde
isgorenlerin, giliclii, bagimsiz, milkkemmeliyetci ve karsi gelme egilimine sahip olmasi
istendiginden, bu tiir kiiltiir 6zelliklerini gosteren orgiitlerde isgorenler daha fazla
kurumunu korumaya yonelik sessizlik davranisini gostermektedirler. Ayrica agresif
savunmaci kiiltiirlerde isgérenlerin bagimsiz, giiglii ve ¢ok ¢aligmalarin istenmesi
isgorenlerde kurumunu korumak i¢in saklanmasi gereken bilgileri, fikirleri kendine
saklamasi egilimi olusturdugu, diger taraftan agresif savunmaci kiiltiirlerde, ¢atisma,
karst gelme egilimi ve diger isgdrenlerin kusurlarim1 sOylemek odiillendirilmesi,
isgorenlerin daha kurnaz ve sinsi olmasi isgdrenlerin grup veya Orgiit igerisinde

olumsuz durumlar yagsamaktan kag¢inmak icin goniilli bir sekilde daha fazla
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onaylayict ilgisiz ve uysal bir sekilde sessiz kalmayi tercih ettikleri sonucuna
varilabilmektedir.

Isgorenlerin orgiitleri ile 6zdeslesmesi hem orgiit kiiltiirii boyutlarindan yapici
kiiltiir ile hem de prososyal sessizlik davranisi arasinda anlamli pozitif iligki
mevcuttur. Elbetteki bu iligki degiskenlerden hangilerinin nedensel, ara ya da
diizenleyici degisken oldugu konusunda fikir vermemekle birlikte aralarinda bir bag
oldugu belirgindir. Ozellikle fikirlerin rahatlikla ifade edilebildigi, amag ve kararlara
katilabildigi orgiitsel ortamlar iggorenlerin orgiitlerine duygusal anlamda bagliligin
ve Orgiitlerini dis ¢evresel faktdrlere karsi koruyucu bir sessizlik davranigi gostermesi
beklenen bir durumdur. Diger bir beklenen bir durum ise, itaatkar sessizlik davranisi
ile aralarinda ters bir iliskinin olmasidir. Dolayisiyla, orgiitleri ile 6zdeslesmis
isgorenler onu korumakla kendilerini sorumlu hissedebilirler..

Yukaridaki degerlendirmeler dogrultusunda orgiit  kiltiiri, Orgiitsel
O0zdeslesme ve oOrgiitsel sessizlik arasinda bir bag oldugu aciktir. Dolayisiyla her
yonetici, Orgiitii ile Ozdeslesmis isgorenlere ve olumsuz algilanan sessizlik
davraniglarinin ortadan kaldirilmasina yonelik ¢aba i¢inde olmalidirlar. Yoneticilerin
oncelikle, tek tek birim diizeyinde ve oOrgiit diizeyinde oOrgiit kiltiir envanteri
cikarmalar1 yerinde olacaktir. Bdylelikle, birimler arast norm ve degerlere dayali
catismalarin azaltilmasi olanakli hale gelecektir. Homojen bir orgiit kiiltiiriine sahip
olunmas1 bir yandan istlinlik gibi goziikse de farkli fikir ve diislincelerin ortaya
¢ikmasinda engel de teskil edebilir. Bu baglamda, orgiitler kiiltlir envanteri sayesinde
ortaya c¢ikacak semalarda 6zellikle birim diizeyinde kiiltiirel farkliliklar1 gorebilecek
ve bu farkliliklarin korunmasi ile orgiitsel performansa katki saglayacak yonde
yonetsel uygulamalar igerisinde bulunabileceklerdir. Bunlar arasinda 6zellikle insan
kaynaklar1 politikalarina yonelik uygulamalar 6nemli bir arag olabilir. Bu ¢ercevede,
isgorenlerin is degerleri, is gérme usullerine iligkin egitim politikalarindan ve yeni
isgorenlerin ise alimina yonelik politikalardan yararlanilabilir. Ayrica kurumlarda
isleyen bir geribildirim sistemi, iggorenlerin kararlara katiliminin saglanmasi,
yonetim tarzinin 1iyilestirilmesine yonelik yonetici gelistirme programlarinin
olusturulmasi, grup veya Orgiit igerisinde yanlis ve olumsuz durumlan ifade eden

isgorenlerin cezalandirilmamasi savunmaci ve onaylayici sessizlik davraniglarinin
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azaltilmas1 i¢in Onemli uygulamalar olabilir. Ayrica isgorenlerin Orgiitleri ile
0zdeslesmelerini de olanakl kilabilir.

Gelecekte bu alanda ¢alisacak arastirmacilar daha karmasik modeller
olusturarak Ornegin (yapisal esitlik modeli gibi) orgiit kiiltiirli, orgiitsel 6zdeslesme
ve Orgilitsel sessizlik arasindaki iligskiyi daha ayrintili diizeyde ele alabilirler. Farkli
0zel ve kamu sektorlerinde modellerini simayarak hem literatire hem de
uygulamacilara 6nemli katkilar saglayabilirler. Bu c¢alisma, gelecekteki
arastirmacilara temel teskil etmesi bakimindan ayr1 bir 6neme ve bulgulart ile diger

caligmalara Oncii bir nitelige sahip oldugu sdylenebilir.
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EK: Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Sayin Katilime1

Bu anket formu, Dokuz Eyliil Universitesi Yiiksek Lisans Tez calismasi icin
tasarlanmig olup; Orgiit kiiltiirii, orgiitsel 6zdeslesme ve oOrgiitsel sessizlik iliskisini
Olcmek {tizere olusturulmus arastirma modelini istatistiksel olarak test etmeyi
amaglamaktadir. Elde edilen veriler tamamen akademik amacli kullanilacak ve gizli
tutulacaktir. Liitfen ankette yer alan her bir ifadeyi dikkatlice okuyunuz ve belirtilen

Olgekleri dikkate alarak ictenlikle yanitlayiniz.

Ayirdigimiz degerli zamaniniz ve ilginiz icin tesekkiirlerimi sunarim.
Saygilarimla
Giilsah TIKTAS DEMIRTAS
Dokuz Eyliil Universitesi
Y o6netimi ve Organizasyonu Yiiksek

Lisans Ogrencisi

1. Boliim: Asadida yer alan davranislar kurumunuzda ne élgiide
gerceklesmektedir?

1- Hig 2- Nadiren 3- Kismen 4- Cogunlukla 5- Her Zaman

1.Kisilerin ihtiyaglarini dikkate almak 1 2 3 4 5
2.Kisilere gelismeleri ve ilerlemeleri icin destek olmak 1 2 3 4 5
3.Catismalari yapici bir bicimde ¢6zmek 1 2 3 4 5
4. Kisileri odullendirmek 1 2 3 4 5
5.Kisileri cesaretlendirmek 1 2 3 4 5
6.Kisilerle isbirligi icinde olmak 1 2 3 4 5
7 Kisilerle nazik ve arkadasca tartismak, anlasmak 1 2 3 4 5
8. Samimi olmak 1 2 3 4 5
9. Duygu ve dislinceleri paylagsmak 1 2 3 4 5
10. Kisilere 6nem vermek 1 2 3 4 5
11. Kisilerin huyuna gitmek 1 2 3 4 5
12. Herkesle hem fikir olmak 1 2 3 4 5

ek.s.1



13. Yagcihk yapmak 2 3 4 5
14. Herkes tarafindan sevilmeye calismak 2 3 4 5
15. Onaylanacagi bilinen isleri yapmak 2 3 4 5
16. Kurallara fikirlerden daha fazla 6nem vermek 2 3 4 5
17. Problem gikacagi diisiincesi ile gercekleri

2 3 4 5
soylememek
18. itaatkar olmak 2 3 4 5
19. Degisik, riskli uygulamalar ve ¢6zliimlerden

2 3 4 5
kacinmak
20. Mevcut kabul gérmis kaliba uygun davranmak 2 3 4 5
21. Verilen talimatlari sorgulamadan kabul etmek 2 3 4 5
22. Ustlere higcbir zaman karsi clkmamak 2 3 4 5
23. Sadece beklenileni yapmak 2 3 4 5
24. Yetkili kisileri memnun etmeye calismak 2 3 4 5
25. Bir sey yapmadan 6nce mutlaka amirinin gorisin

2 3 4 5
almak
26. Karar vermekten kaginmak 2 3 4 5
27. Bir seye bulasmamaya c¢alismak 2 3 4 5
28. Kararlari bir tist kademeye birakmak 2 3 4 5
29. ilk hareketi baskalarinin yapmasini beklemek 2 3 4 5
30. Sorumluluklari baskalarina atmak 2 3 4 5
31. Elestiri s6z konusu oldugunda kim olursa olsun
tarafsiz kalmak ve objektif olmak ? ’ ! ’
32. Kisilerin yaptig isleri sorgulamak 2 3 4 5
33. Yeni fikir ve uygulamalara karsi ¢ikmak 2 3 4 5
34. Hata aramak 2 3 4 5
35. Her seyi acgik acik tartismak 2 3 4 5
36. Sert ve zor bir insan olmak 2 3 4 5
37. Kontroli higbir zaman elden birakmamak 2 3 4 5
38. Gorevin verdigi yetkiyi sonuna kadar kullanmak 2 3 4 5
39. Kisisel olarak her seyden sorumlu olmak 2 3 4 5
40. Sorgulanamayacak otorite saglamak 2 3 4 5
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41.

is arkadaslarindan daha basarili olmak

42.

Kazanan kisi olmak

43.

Hakli olmaya calismak

44,

Baskalarina karsi Ustlinlik elde etmek

45.

isi bir yarismis gibi diisinmek

46.

Her tirll detayla bizzat ilgilenmek

47.

Ulasiimasi zor amaclar belirlemek

48.

Her seyi miikemmel bir bicimde yapmak

49.

Hicbir zaman hata yapmamak

50.

isi her seyin Ustiinde tutmak

51.

Kendini gelistirmek icin caba gostermek

52.

Gercekgi ancak zor islere girmek

N[ N| N| N[ N| N| N| N[ N| N N[ N

Wl Wl W] W W W W W W Wl w w

LR - N N N I L I A A

vif 1| \n| »if \»ny »\n| L »if L1y »n| L1 Gn

53.

Olabilecekleri 6nceden gorerek ona gore plan

yapmak

54. Herkesin kolay kolay Ustline almayacagi islere talip

olmak

55. Basaril olmanin zevkini tatmak icin calismak

56.

isten zevk almak

57. Kisilerin kendi gelismelerine 6nem vermesi

58. En basit isleri bile miikemmel bicimde yapmak

59. Ozgiin ve bagimsiz diisiincelere sahip olmak

60.

Kaliteye 6ncelik vermek

N| N| N[ N[ N N

Wl Wl W] W| Wl w

EJN I~ A T B R~ R

vi| \n| »n| »if Ln|

Katihyorum 5- Kesinlikle Katiliyorum

2. Boliim: Liitfen asagidaki ifadelere katilma derecinizi belirtiniz.

1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum 4-

61. Biri, calistigim kurum tenkit eder /ayiplarsa, bu

2 3 4 5
kisisel bir hakaret gibi hissederim.
62. Calistigim kurum hakkinda diger insanlarin neler
dislindtgi cok ilgimi ¢eker. ? ’ ! ’
63. Kurumum hakkinda konustugum zaman, genellikle 5 . A .

“onlar” ifadesindense “biz” kelimesini kullanirim.
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64. Calistigim kurumun basarisi benim basarimdir.

65. Biri, calistigim kurumu metheder veya 6verse, bu

kisisel bir 6vgliymus gibi hissederim.

66. Basinda eger calistigim kurumu tenkit eden bir

hikaye varsa, utanirim.

67. Benimle ilgili olmadigi icin degisime yonelik yapilan

oneriler hakkinda konusmakta génilstizimdair.

68. Alinacak kararlara riza gosteren biri oldugumdan

duslincelerimi kendime saklarim.

69. Problemlere ¢6zim lretme noktasinda gorislerimi

kendime saklamayi tercih ederim.

70. Lehime bir degisiklik yaratacagina inanmadigim
icin, kendimi gelistirmeye yo6nelik fikirlerimi ifade

etmekten gekinirim.

71. Beni lgilendirmedigini disinddgim igin,
kurumumdaki islerin nasil daha iyi yapilabilecegi

konusundaki goriislerimi ifade etmekten kaginirim.

72. lisletmedeki devamhiligimi korumak ve yéneticimin
tepkisinden korktugum i¢in ¢ogunlukla degisime

yonelik 6nerilerimi agiklamamayi tercih ederim.

73. lIsletmedeki devamliligimi korumak icin hususlari
dizeltmeye yonelik var olan goruslerimi agiklamaktan

sakinirim.

74. Bu isletmede calismaya devam edebilmek icin is

ile ilgili olumsuz durumlar gérmezden gelirim.

75. Yoneticimin tepkisinden korktugum veya

cekindigim icin isle ilgili bilgilerimi kendime saklarim.

76. Yoneticimin  tepkisinden  korktugum  veya
cekindigim icin ortaya c¢ikan problemlere yodnelik

¢6zimlerimi gelistirmekten c¢ekinirim.

77. Kurumumla ilgili gizli kalmasi gereken bilgileri en

uygun sekilde muhafaza ederim.
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78. Kurumuma zarar verebilecek bilgileri agiklamayi

reddederim.

79. Kurumuma ait sirlart aciklamam konusunda

baskalarindan gelen baskilara direnirim.

80. Kurumuma vyarar saglamak amaciyla 0Ozel,

aciklanmamasi gereken bilgileri korur ve saklarim.

81. Kurumum ile isbirligine dayanarak, gizli kalmasi

gereken bilgileri kendime saklarim.

KATILIMCI BiLGILERi

Cinsiyet: Kadin Erkek
Kadro:
Sozlesmeli Personel Memur Sirket Personeli isci

Kurumda calisma yili:

0-3yil 3-6 yil 7-10 yil 11-15yil

16-20 yil 21 vil ve listii

Egitim Diizeyi:

ilkokul Ortaokul Lise Onlisans Lisans

Yiiksek Lisans Doktora

Yasiniz:
20 ve alti 21-29 30-39 40-49 50-59

60 ve lizeri
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