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ONSOZ

Modern yonetim teknikleri isgoérenlerin bilgi, beceri ve kapasitelerinin,
bulunduklar1 orgiitlerdeki faaliyetlerin iyilestirilmesinde olduk¢a onemli bir etken
olarak kabul etmektedir. Bununla birlikte yapilan arastirmalar, isgdrenlerin 6z
giivenlerine ragmen fikirlerini ifade etmekte tereddiit yasadiklarini, ilgili konuda
tartismaya girmenin ya da fikirlerini agik¢a sdylemenin riskli oldugunu inandiklarini
gostermektedir. Isgdren sessizligi denilen bu davranis nedeniyle yonetim kademesi
is, 1s yeri, siiregler konusunda dogru ve yeterli bilgiyi edinememektedir. Yeterli bilgi

olmadan alinacak kararlarin ise isabetli olma ihtimali diisiik olacaktur.

Tezimi hazirlarken katkida bulunan ve bana olan giivenini esirgemeyen
danismanim Prof. Dr. Abdulkadir BILEN’e, katkilari, elestirileri, diizeltmeleri ve
tesvik edici yaklasimlar1 dolayisiyla, ¢alismam boyunca bana destek olan diger
kiymetli hocalarima, calismami yapabilmem i¢in ihtiyacim olan verileri saglayan
katilimcilara, tiim bu siiregte benden destegini esirgemeyen ve bana inanan kiymetli
esim, hayat arkadasim Sultan’a ve diinyalar giizeli kizim Betiil Ipek’e sonsuz

tesekkiirlerimi sunuyorum.

Bu tez “Dicle Universitesi Bilimsel Arastirma Merkezi Proje

Koordinatérliigii” tarafindan desteklenmis olup, proje numarasi I.1.B.F.15.015"dir.

Ayhan YALCINSOY
Diyarbakir 2017



OZET

Toplum hayatinda 6nemli bir rolii olan saglik sektorii ¢alisanlarinin bilgi, fikir
ve diisiincelerini ifade edebilecekleri orgiit kiiltiiri ve orgiit ikliminin olusturulmasi
ile orgiitsel sessizligin kirilmas1 gerekmektedir. isgérenlerin drgiitsel kararlara dahil
edilmeleri, isgorenlerin konusmaya tesvik edilmeleri, 1yi yapilandirilmis bir iletisim
sistemi kurulmas1 orgiitsel sessizligin olusmasini engelleyecektir. Orgiitsel sessizligin
olmadig1 ve isgdrenlerin bilgi, fikir ve diisiincelerini rahat¢ca ifade edebildigi bir
saglik orgiitlinde calisanlar mevcut tedavi ve bakim yontemlerinin iyilestirilmesine

ve yeni tekniklerin gelistirilmesine katki saglayabilirler.

Bu c¢alismanin amaci, saglik sektorii calisanlarinin orgiit kiiltiirii ve oOrgiit
iklimi algilarinin  Orglitsel sessizlik algilar1 iizerinde etkisi olup olmadigini
belirlemektir. Aragtirmanin orneklemini Adana ilinde gorev yapan saglik sektori
calisan1 411 personel olusturmaktadir. Arastirmada elde edilen veriler, arastirmanin
amaci dogrultusunda ¢esitli istatistik metot ve test teknikleri (frekans dagilimi,
ortalama, t-testi, ANOVA, regresyon, korelasyon) kullanilarak PSPP 0.10.2 istatistik
paket programi yardimiyla degerlendirilmistir. Anlamlilik diizeyi 0.05 olarak kabul

edilmistir.

Aragtirmada ¢alisanlarin orgiit kiiltlirii ve orgiit iklimi algilar1 ile orgiitsel
sessizlik algilar1 arasinda pozitif yonlii ve zayif bir iliski oldugu sonucuna
ulagilmistir. Ayrica Orgiit kiiltiiriinliin Orgiitsel sessizlik lizerinde zayif da olsa bir
etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Sozciikler

Orgiit Kiiltiirii, Orgiit iklimi, Orgiitsel Sessizlik, Saglik Sektorii
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ABSTRACT

It is necessary to break organizational silence with the formation of
organizational culture and organizational climate in which health sector employees
who have an important role in society life can express their knowledge, ideas and
thoughts. Incorporating employees into organizational decisions, encouraging
employees to voice, and establishing a well-structured communication system will
prevent organizational silence from arising. Employees who work in a health care
organization where organizational silence does not exist and knowledge, ideas and
thoughts can be expressed comfortably, can contribute to improving existing

treatment and care methods and developing new techniques.

The aim of this study is to determine whether there is a meaningful
relationship between organizational culture and organizational climate perceptions
and organizational silence behaviors of health sector employees. The sample of the
study is composed of 411 health professionals working in the health sector in
Adana.The data obtained in the study were analyzed with PSPP 0.10.2 statistical
software packages by using various statistical methods and testing techniques
(frequency distribution, mean, t-test, anova, regression and correlation) for the

purpose of research.

In the study, it was concluded that employees' perceptions of organizational
culture and organizational climate are positively and weakly related to organizational
silence perceptions. It has also been found out that organizational culture has a weak
effect on organizational silence.

Key Words

Organizational Culture, Organizational Climate, Organizational Silence,

Health Sector
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GIRIiS

Gliniimiiz orgiitlerinde isgorenler kritik bagar1 faktorii olan degisim, yenilik,
O0grenme ve yaraticiligin genel kaynagi olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla artik
orgiitlerin  bilgi ve enformasyon paylasmaktan ¢ekinmeyen, kendilerinin ve
takimlarmin degerlerini savunan ve bu sekilde cevresindeki degisimlere cevap
verebilen c¢alisanlara ihtiyact bulunmaktadir. Ayrica kendisine verilen gorevi
sorgulamadan yerine getiren isgorenlerden ziyade diislinen, sorgulayan ve farkli
Oneriler sunabilen isgorenler ideal isgorenler olarak kabul edilmektedir. Ciinki
modern Orgiitler ¢etin rekabet kosullarinda tiiketicilerin degisken taleplerine cevap
verebilmek i¢in c¢alisanlart is ya da is yeriyle ilgili kararlara dahil etme,

yetkilendirme, giiclendirme gibi uygulamalara baslamislardir.

Isle ilgili fikirlerini, bilgilerini ve diisiincelerini ifade eden calisanlar is
stireclerinin iyilesmesine katki saglarken oOrgiitiin, isgorenlerin veya paydaslarin da
zarar gormesini engelleyebilirler. Bu faydalarima ragmen bazen isgorenler is ya da is
yeriyle ilgili bilgi, fikir ve diislincelerini ilgili mevcut durumu diizeltme kapasitesi
olan kisilerden saklamaktadirlar (Knoll ve Redman, 2015; Pinder ve Harlos, 2001).
Konusmanin bir farklilik olusturmayacag: diisiincesi, 6z yeterliligin diisiik olmasi,
korku, kendini risk altinda hissetme ve savunma, kendini korumak i¢in dogru
bildiklerinden vazge¢me sessizligin temelinde yer alan diisiince, tutum ve davranist
iceren motiflerdir (Simsek ve Aktas, 2014; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003). Yazinda
orgiitsel sessizlik olarak tanimlanan bu yaklasim orgiit igindeki farkli fikir, diistince
ve Onerilerden faydalanamamaya, sorunlarin gizlenmesine, ortaya c¢ikan sorunlara

kars1 tepkisizlige neden olmaktadir.

Orgiitsel sessizligin olumsuz sonuglar1 tespit edilmesine ragmen kavram
tizerinde yeterli bir calisma yapilmamistir. Hizla degisen ve gelisen is diinyasinda
orgiitlerin varliklarint siirdiirebilmek i¢in oOrgiitsel sessizlik iizerinde daha fazla

arastirma yapilmasi gerekmektedir.



1. CALISMANIN AMACI VE ONEMI

Bu calismanin amaci, oOrgiitsel sessizlik davranisi gosterdikleri varsayilan
saglik calisanlarinin sessiz kalip kalmadiklarinin yaninda i¢inde bulunduklar
kiiltiirtin ve algiladiklar1 orgiit iklimin sessiz kalmalarimi etkileyip etkilemedigini
belirlemektir. Calismanin bir diger amaci ise konuyla ilgili daha 6nce yapilmis
bilimsel ¢aligmalarin teorik boyutlarini ortaya koymaktir. Bununla birlikte ortaya

cikan sonuclarin orgiitsel sessizlikle miicadeleye katki saglamas1 amaglanmustir.

Orgiit yonetiminde yéneticilerin iizerinde durdugu énemli konularin basinda,
orgiitsel sorunlara en kisa zamanda ve optimum ¢6ziimii bulmak gelmektedir.
Orgiitsel sorunlara optimum ¢oziimii bulabilmek igin isgdrenlerin drgiitle ilgili bilgi,
fikir ve diisiincelerine 6nem verilerek orgiitsel silireclere katilmasi gerekmektedir.
Bunun igin ise isgdrenlerin bilgi, fikir ve goriislerini ifade edebilecekleri bir ortamin
olmas1 zorunludur. Yapilan arastirmalar incelendiginde oOrgiitsel sessizligi etkileyen
faktorler arasinda oOrglitsel giiven, tiikenmislik, performans, iy doyumu, orgiitsel
baglilik, liderlik tarzlari, iletisim firsatlari, mobbing, orgiitsel sinizm, orgiitsel stres,
glic mesafesi, orgiitsel vatandaslik, yasam doyumu gibi kavramlar bulunmaktadir.

Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi de bu kavramlar i¢inde yer almaktadur.

Calisma, orgiit kiiltiiri ve ikliminin Orgiitsel sessizlik tlizerindeki etkisi
konusunda daha Once yapilan aragtirmalardaki tartisma ve onerileri dikkate alarak
orgiit kiltiiri ve ikliminin Orgiitsel sessizligi nasil etkiledigini ortaya koymasi
acisindan 6nem arz etmektedir. Hem yoneticilere hem de isgdrenlere yeni ¢oziim

Onerileri sunmasi bakimindan da katki saglayacagi dngoriilmektedir.

Orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilan g¢aligmalar incelendiginde kavramin
orgiitsel giliven, tiikenmislik, performans, is doyumu, orgiitsel baglilik, liderlik
tarzlari, iletisim firsatlari, orgiitsel stres, giic mesafesi, orgiitsel vatandaslik, yasam
doyumu gibi kavramlarla iliskilendirildigi goriilmektedir. Bu caligmada oOrgiitsel
sessizlik daha once yapilan ve farkli sonuclar elde edilmis olan orgiit kiiltiirii, orgiit
iklimi ve oOrgiitsel sessizlik iligkisine yonelik olarak ele alinmaktadir. Bu kavramlarin
birbiriyle ikili iligkilendirildigi arastirmalar yapilmis olsa da ii¢ kavramin birlikte

iligskilendirildigi arastirmalara pek fazla rastlanmamstir.



2. CALISMANIN KAPSAMI

Caligmanin kapsamini, 6rgiit kiiltlirdi, orgiit iklimi, seslilik, sessizlik ve ilgili
teorik yaklagimlar, kavramlarin alt boyutlari, orgiitsel sessizligin nedenleri, sonuglari
ve ¢Oziim Onerileri olusturmaktadir. Calisma kapsaminda arastirma orneklemini
saglik isletmelerinde ¢alisan, orgiitsel sessizlik davranisi sergiledigi varsayilan saglik
caligsanlar1 olusturmaktadir. Bu kapsamda arastirma, bir kamu hastanesi ve ti¢ 6zel
hastane c¢alisanlar1 iizerinde yapilmistir. Calisma kapsamindaki tiim saglik

calisanlarina ulasilmasi hedeflenmistir.

3. CALISMANIN YONTEMI

Caligmada orgiit kiltiirli, orgiit iklimi ve oOrgiitsel sessizlik ile ilgili yazin
caligmasina ilave olarak orgiit kiiltiirii ve orgiit ikliminin orgiitsel sessizlik tizerindeki
etkisine yonelik alan arastirmasi ele alinmistir. Calismaya konu olan saglik
calisanlar1 iizerinde anket yontemi kullanilmistir. Calismada oOrgiit kiiltiirii 6lcegi
olarak, Quinn ve Cameron (2005) tarafindan gelistirilmis olup Klan Kiiltiirii (4),
Adhokrasi Kiiltiirli (4), Hiyerarsi Kiiltiirii (4), ve Pazar Kiiltiirii (4) olmak iizere dort
alt boyuttan olusan dlgekten yararlanilmistir. Orgiit iklimi 6lcegi olarak, Montes
vd.’nin (2004) Koys ve Decotis’in (1991) olusturdugu 6lcegi temel alip yeniden
diizenlenmesiyle gelistirdigi ve Ustiin destegi (4), Is Yiikii Baskis (3), Bagdasiklik
(4), I¢sel Takdir (2) ve Tarafsizlik (2) olmak iizere bes alt boyuttan olusan Slcekten
yararlamlmustir. Orgiitsel sessizlik 6lgegi olarak, Van Dyne, Ang ve Botero (2003)
tarafindan gelistirilen ve kabullenici (5), korunma amaglh (5) ve koruma amacli (5)
olmak iizere 3 boyuttan olusan 6lgeginden yararlanilmistir. Elde edilen veriler PSPP
0.10.2 analiz programiyla frekans, ortalama, korelasyon, regresyon, faktor analizi,
ANOVA, t-testi kullanilarak analiz edilmistir. Analiz sonucu ortaya ¢ikan bulgulara

gore degerlendirme ve Onerilerde bulunulmustur.

4. CALISMA PLANI
Calisma giris, orgiit kiiltiiri ve orgiit iklimi, orgiit kiiltliri ve orgiit iklimi ile
ilgili yapilan arastirmalar, Orgiitsel sessizlik, orgiit kiiltiirii, orgiit iklimi ve orgiitsel

sessizlik iligkisi, alan aragtirmasi, bulgular ve sonug ana basliklarindan olusmaktadir.



Calisma genel olarak ii¢ boliimden olusmaktadir. Calismanin giris kisminda,
caligmanin amacit ve 6nemi, ¢alismanin kapsami, calismanin yontemi ve ¢aligmanin

plan1 alt basliklarindan olugmaktadir.

Caligmanin birinci boliimii orgiit, kiltiir ve oOrgilit kiltiiri tanimi, Orgiit
kiiltlirtiniin olusumu, orgiit kiiltiiri modelleri, orgiit kiiltiirii ile iliskili kavramlar,
orgiit iklimi, orgiit ikliminin boyutlari, olumlu ve olumsuz orgiit ikliminin sonuglari,
orgiit kiiltiiri ve orgiit iklimi ile ilgili yapilmis teorik ve alan arastirmalarindan

olusmaktadir.

Calismanin ikinci boliimii seslilik ve sessizlik, seslilik ve konusma tiirleri,
isgorenlerin yoneticileriyle konugma bigimleri, sessizlik ve teorik temelleri, orgiitsel
sessizlik, orgiitsel sessizlik tiirleri, orgiitsel sessizligi olusturan nedenler, orgiitsel
sessizligin sonuglari, Orgiit kiiltlirii-orgiit iklimi-orgiitsel sessizlik arasindaki iligki

basliklarindan olusmaktadir.

Caligmanin {igiincii ve son boliimiinde ise orgiit kiiltiirii ve ikliminin Grgiitsel
sessizlik iizerine etkisine yonelik saglik isletmelerinde yapilan alan arastirmasinin
modeli, amaci, 6nemi, yonteminin yani sira arastirma sonucu elde edilen verilerin
analizi, bulgular1 ve bu bulgulara yonelik tablolardan olusmaktadir. Bu bdéliimde

ayrica sonug, degerlendirme ve Oneriler de yer almaktadir.



BIiRINCI BOLUM
ORGUT KULTURU VE ORGUT iKLiMi

1.1. ORGUT KULTURU

Kiiltiir geleneksel dislincelerden ve bu diisiincelere bagli degerlerden
meydana gelmektedir. Toplumu olusturan bireylerin kisilikleri ne ise toplum iginde
kiiltiir o anlama gelmektedir. Toplumun her noktasinda etkisi olan kiiltiir orgiitler i¢in
de olduk¢a ehemmiyetlidir. Kurumlarda var olan kiiltlir, kurum mensuplarinin ortak
degerler, normlar ve inanglar etrafinda birlesmelerini ve Orgiitiin hedefleri
istikametinde ve isbirligi icinde hareket etmelerini saglar. Ger¢ek anlamda kurumlari
anlamak ve i¢ dilinyalarin1 agiklayabilmek i¢in o kurumun kiiltiir degerlerini, nasil
olustugunu, nasil yasatildigini ve hangi sartlarda degistirebilmenin miimkiin

oldugunu bilmek gerekmektedir (Tasgioglu, 2010: 1).

1.1.1. Orgiit

Orgiit, insanlarin tek baslarma yapamadiklar1 ve bu nedenle ortak bir amaca
ulagsmak maksadiyla iki veya daha fazla insanin bir araya geldikleri ve davranislarini
bicimsel kurallarin belirledigi yapidir (Iscan ve Timuroglu, 2007; Kalkan, 2013;
Simsek, 2002). Diger bir ifadeyle orgiit, iki veya daha fazla bireyin, ortak bir amaca
ulasmak maksadiyla, tutum ve davraniglarini belirli bigcimsel kurallara gore

diizenledigi bir yapidir (Karcioglu, 2001; Kdose, Tetik ve Ercan, 2001).

Genis anlamiyla orgiit; kendini digerlerinden farkli kilan ve kendine has bir
kiiltiirii olan, belirlenen amaglara ulasmak maksadiyla bireylerin gayretlerinin es
glidiimlendigi, insan-amag-teknoloji boyutlarinin etkilesim i¢inde oldugu, islerin,
mevkilerin, isgorenlerin ve aralarindaki iletisim ve yetki yapisini1 gésteren bir yapidir.
(Gtlgli, 2003: 147). Baska bir ifadeyle orgiit; belirli amaglar dogrultusunda kisilerin
cabalarinin es giidiilendigi bir yonetim islevi; amac, insan, teknoloji boyutlarinin

etkilestigi bir sistem; kisiligini belirleyen ve kendine 6zgii bir kiiltiirii olan; isleri,



mevkileri, is gérenleri ve aralarindaki yetki ve iletisim iligkilerini gosteren bir yapidir

(Seker, Dag ve Yal¢insoy, 2016: 5).

1.1.2. Kiiltiir

Toplum, birlikte yasayan ve karsilikli iligki i¢inde bulunan insanlar grubudur.
Kiiltiir ise toplumun yasam bi¢imi ya da zamanla olusmus normlar, degerler, inanglar
biitiintidiir. Barnoum (1975) kiiltlirii bir grup insanin yasam big¢imi, dil ve tekrar
yoluyla nesilden nesile aktarilan kaliplagmis, 6grenilmis tiim davranig bi¢imlerinin

bilesimi olarak tanimlamaktadir (Kuscu, 2011: 25).

Smircich’e gore ise kiiltlir, (1) insanin biyolojik ve psikolojik ihtiyaglarina
hizmet eden, (2) uyumlastiran bir mekanizma olarak bireyleri sosyal yapilar i¢cinde
birlestiren, (3) insan aklinin bir dizi kurallar yardimiyla irettigi paylasilan
bilisler/idrakler sistemi olan, (4) yorumlanabilen, okunabilen ve ¢oziimlenebilen
ortak sembol ve anlamlar sistemi olan (5) kiiltiir zihnin evrensel alt yapisinin bir

yansimasidir (Smircich, 1983: 342).

Kiiltiir, (1) dis ve i¢ ¢evre ile ilgili sorunlar1 ¢6zmeyi 6grenerek (2) belirli bir
grup tarafindan meydana getirilmis ve gelistirilmis, (3) yeterli diizeyde mesru oldugu
kabul edilecek kadar iyi isleyen ve bundan dolay1 (4) yeni mensuplarina, (5) soz
konusu sorunlarla ilgili olarak algilamanin, diistinmenin ve hissetmenin saglikli bir
sekilde kazandirildigr (6) temel varsayimlar agidir (Aydogan, 2004; Kuscu, 2011;
Schein, 1990; Yaman ve Rugclar, 2014). Kogel (2014) ise kiiltiirii kapsamli bir
sekilde soyle tanimlamistir (Kogel, 2014: 162);

“Kiiltiir, insanlarin, yasamin amaci, diinya goriisii, dil ve konusma tarzi, iyi
ve kotii anlayisi, tutumlar, davraniglar, inanglar, dogru ve yanhslar, yasamin degerli
olan yonleri, insanlar arasi iliskiler, is yapma, amacglara ulasma davranig ve
usulleri, otorite ve sorumluluk anlayisi, zaman anlayisi, giyim kusam, goriiniis,
serbestlik ve bagimhilik konularinda paylastiklari deger, anlayis, simge ve

sembollerin toplamidir”.
Kiiltiirtin fonksiyonlar1 asagidaki gibi siralanabilir (Tas¢ioglu, 2010: 7):

1. Kiiltiir, toplumlar1 bir birinden farkli kilan 6zelliklerin biitiiniidiir.



2. Kiiltiir, topluma 6zgii degerleri bir biitiin haline getirir.

3. Kiiltiir, dayanismanin en ehemmiyetli faktorlerinden biridir.

4. Kiiltiir, sosyal yap1 hakkinda her tiirlii bilgiyi verir.

5. Kiiltiir sosyal kisiligin meydana gelmesinde en ehemmiyetli bir etkendir.

Kiiltiir, orgiit icindeki farkli diizeylerde, farkli gegmise sahip insanlarin bile
benzer tanimlamalar yaptigi, tahmin edilebilen bir genel degerler sistemi olarak

tanimlanabilir (Bitsani, 2013: 49).

1.1.3. Orgiit Kiiltiirii

Orgiitler toplum icinde var olan agik sistemlerdir. Toplum &rgiitleri kendi
ama¢ ve hedeflerine hizmet etmesi i¢in sekillendirir ve bu yilizden kendi
ihtiyaclarina, degerlerine, inanglarina ve uygulamalarina gore bi¢imlendirir (Sinha,
2009: 298). Buna bagli olarak orgiit kiiltlirleri bulunduklari tilkenin milli kiiltiiriinden
etkilenmektedir (Cooper, Cartwright ve Earley, 2001: 278).

Toplumlarin kiiltiirlerinde oldugu gibi orgiit kiiltiirleri de bireylere yapmasi
gereken seyler ve sergilemeleri gereken davraniglar konusunda duygu ve sezgi
kazandirir. Orgiit kiiltiirii, orgiit mensuplarinm diisiincelerini ve davranislarini

bicimlendiren baskin degerler ve inanglar (Giiclii, 2003: 148) olarak tanimlanabilir.

Orgiit kiiltiirii, orgiite yeni katilanlara uygun bir sekilde diisiinmeleri ve
hissedebilmeleri i¢in ogretilen, insanlarin dis uyum ve i¢ biitiinlesme ile ilgili
sorunlar1 ¢dzme yollarin1 mitler ve hikayeler araciligiyla anlattiklari, paylasilan
temel varsayimlar, degerler ve inanglar olarak tanimlanabilir (Schneider, Ehrhart ve

Macey, 2013: 362).

Orgiit kiiltiirii, isgdrenlerin davranis bigimlerini belirleyen kabullenilmis
varsayim, deger ve inanclari, iggorenlerin is yerindeki gayretlerini, davranislarini ve
ayni zamanda isletmenin performansini oldukca etkileyen Ogeleri muhteva eder

(Acaray, Cekmecelioglu ve Akturan, 2015: 140).



Smircich’e gore kiiltiir cesitli onemli islevleri yerine getiren ve paylasilan
kilit deger ve inanislardir. Kiiltiir, orgiit liyelerine bir kimlik ve kendisinden daha
biiyiik bir seye baglanma duygusu kazandirir. Kiiltiir sosyal sistemin dengesini
giiclendirip davraniglar1 yonlendirerek ve sekillendirerek akla uygun hale getirir

(Aydogan, 2004; Smircich, 1983; Seker, Dag ve Yal¢insoy, 2016).

Isgorenlerin bilgi, goriis ve diisiincelerini dzgiirce ifade edebilecekleri ve
zamanla edinmis olduklar1 tecriibeleriyle iiretkenliklerini ortaya cikarabilecekleri
ortamlar Orgiit kiiltiiriine bagli olarak var olabilmektedir (Acaray, Cekmecelioglu ve
Akturan, 2015: 141). Cogulcu bir orgiit kiiltiirii (Morrison ve Milliken, 2000: 707)
ortaminda s6z konusu davraniglar sergilenebilirken, hiyerarsik bir kiiltliriin hakim
oldugu isletmelerde bu tarz pozitif is davramiglarina rastlamak miimkiin

olamamaktadir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili gesitli tanimlar yapilmistir (Bitsani, 2013; Schein,
1990). Ancak genel kabul gormiis Orgiit kiiltiirii taniminda Schein, orgiit kiiltiirtini
belirli bir grup tarafindan icat edilmis, kesfedilmis veya digsal uyum ve igsel
biitiinlesme sorunlarini ¢dzerken gelistirilmis, gecerliligi kabul edilmis ve bu yiizden
yeni lyelere de bu problemler karsisinda diisiinme, hissetme ve eylem olarak salik
verilen bir temel varsayimlar sistemi olarak ifade etmektedir (Bitsani, 2013;
Cameron ve Quinn, 2006; Kdose, Tetik ve Ercan, 2001). Baska bir tanima gore, orgiit
kiiltiiri, kurumun geleneksel kiyafeti, dili, davranislari, inanglari, degerleri,
varsayimlari, yetki ve statli sembolleri, mitler, seremoni ve ritiieller, saygi gosterme
sekilleri ve bu kavramlarin tamamini kapsayan ve kurum karakter ve normlarini

tanimlayan bir kavramdir (Bitsani, 2013; Scott, Mannion, Davies ve Marshall, 2003).

Orgiit kiiltiirii isgdrenlerin orgiitsel isleyisi kavrama ve paylasilan degerlerin
diizenlenmesi imkanin1 verirken, uyum ve biitlinlesmenin saglanmasin1 da
kolaylastirir.  Orgiit kiiltiiriiniin bu biitiinlestirici ve kaynastiric1 6zelligi sayesinde
isgoren-yonetici ve isgdren-isgoren arasindaki gii¢ savaglari da engellenebilecektir.
Bu baglamda o6rgiit kiiltiirii, kurumu topluma entegre eden, toplum igindeki 6nemini,

yerini ve basarisini etkileyen 6nemli bir aragtir (Tas¢i08lu, 2010: 1).



Orgiit kiiltiirii toplum kiiltiiriinden etkilenmeden gelisemez ve kurumun
normlarindan, degerlerinden, hedeflerinden ve politikalarindan, is yapma ve
orgiitlenme bigimlerinden olusmaktadir. Orgiit kiiltiirii kurum calisanlarina, yasanan
seylerin sebeplerini anlamasinda yardim eden ortak deger ve inanglar sistemi olup

kurum i¢indeki davranis normlarimi 6gretir (Kuscu, 2011: 30).

Orgiit kiiltiirii, bir kurumun ¢evresinde taninmasini, toplumsal standartlarini,
degerini, ¢evresindeki kurumlar ve bireylerle iliski seklini ve seviyesini de gosterir.
Bu ozelligi ile kiltiir, kurumu bulundugu topluma entegre eden, toplumdaki

konumunu, degerini ve basarisini etkileyen 6nemli bir aragtir (Tasgioglu, 2010: 9).

Orgiit kiiltiirii, kurum mensuplarinmn fikir ve davranislarmi bigimlendiren
baskin deger ve inanglardir (Gii¢lii, 2003; Yaman ve Ruglar, 2014). Dinger (1992) ise
orgiit kiltlirtinli, bir kurumun iyelerinin davraniglarini sekillendiren normlar,
davraniglar, degerler, inanclar ve aligkanliklar sistemi (Dogan, 1997; Giglii, 2003;
Karcioglu, 2001; Varol, 1989) olarak tanimlamstir. Orgiit kiiltiirii; paylasilan deger
ve inanglar, liderler ve kahramanlar, torenler, dykiiler ve efsanelerden olusmaktadir.
Bu tanimlardan yola c¢ikarak oOrgilit kdltiirii; bir grubun mensuplart tarafindan
benimsenen deger, inang, norm, algi ve semboller sistemi olarak tanimlanabilir (Bal

ve Ertemsir Berkin, 2010; Bitsani, 2013).

Orgiit kiiltiirii kurum iiyelerini bir arada tutan tutumlar, davranislar ve kurum
hafizasinda birikmis bilgilerin, normlarin ve degerlerin toplamindan olusmaktadir.
Orgiit kiiltiirii kisiler ile grup ve ¢evre arasindaki iliskileri, faaliyetleri baska bir
ifadeyle kurumsal yasami diizenler ve kurumun gelecegini tayin eder (Kose, Tetik ve

Ercan, 2001:228).

Orgiit kiiltiirii, kurum iiyelerine farkli bir kimlik kazandiran, iiyelerini kuruma
baglayan ve kurum {iyeleri tarafindan benimsenen i¢ dinamikleri sunmaktadir. Bu
baglamda kurum, mekanizma veya canli bir organizma olmanin Gtesinde yeni bir

anlam kazanmistir (Iscan ve Timuroglu, 2007:121).



1.2. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU, SURDURULMESI VE
DEGISiMi

Kurumlarda, orgiit kiiltiiriiniin i¢-dis faktorler ve hedefler dikkate alinarak
olusturulmasi, olusturulan orgiit kiiltiirinlin yasatilmasi, kosullara gore degistirilerek
donemin sartlarina uygun hale getirilmesi kurumlarin varligini siirdiirebilmesi

acisindan oldukc¢a onemlidir.

1.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Isgorenler arasindaki etkilesim kurum iginde ortak bir kiiltiir olusmasini
saglar. Kuruma katilan kisiler kendi degerlerini kuruma getirmekle birlikte kurumun
degerlerinden de etkilenirler (Dogan, 1997: 73). Orgiit kiiltiirii, kurum mensuplarmin
kuruma girme amaci, deger ve isteklerini tatmin arzusu ve kendi aralarindaki
etkilesim seviyeleri ile meydana getirdikleri bir olusumdur. Karmasik bir siirecten
meydana gelen bu olusumu etkileyen bazi asamalar vardir. Orgiit kiiltiiriiniin
olusumunu etkileyen kurucunun rolii, i¢ ve dis etkenler olmak {izere ii¢ temel etken

bulunmaktadir (Tas¢ioglu, 2010: 10).

Schein’e gore oOrgiit kiiltiiri ti¢ kaynaktan beslenmektedir: (1) Orgiit
kurucularinin inang, deger ve varsayimlari, (2) orglitler gibi 6rgilit mensuplarinin da
ogrendikleri deneyimler, (3) yeni iiyeler ve liderlerin 6rgiite getirdikleri yeni inang,

deger ve varsayimlar (Schein, 2004: 225).

Orgiit kurucularmin degerleri orgiitler igin ¢ok 6nemlidir. Bunun yaninda
diger onemli degerler de oOrgiit kiiltiirlinii belirleyici rol oynamaktadir. Kurucu ve
liderlerin sahip olduklar1 degerler digerlerine paylasimlarla aktarilir ve bir yasam

bicimi haline gelir (Kuscu, 2011: 33).

Orgiit kiiltiiriinde tepe yoneticinin orgiit kiiltiiriinii olusturdugu, devam
ettirdigi ve degistirdigi inanct vardir. Bu baglamda orgiit kiiltiirii, tyelerce
isgorenlerin hissetme, diisiinme ve davranis sekillerini etkileyecek kapasiteye sahip
olarak goriilmektedir. YOnetimin isgorenlerin davranislarini etkileyen faktorleri
degistirme ve yok etme giiciiniin oldugu kabul edilmektedir. Isgdrenler bu inanci

kendi 0zgiir iradeleriyle olusturmaktadir (Kuscu, 2011: 33).
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Orgiit kiiltiirii  farkli yollarla olusturulabilmekle birlikte su asamalari

icermektedir (Dogan, 1997; Sinha, 2009):
- Isletme kurucusunun yeni bir girisim fikrinin olmasi,

- Isletme kurucusunun bu fikir dogrultusunda hareket edecek kilit isimleri
orgiite getirmesi ve olusturulan bu yeni grubun ortaya atilan fikrin iyi ve dogru
olduguna, bazi olasi riskleri bulunduguna ancak para, enerji ve zaman harcanabilecek

kadar degerli olduguna inanmasi,

- Olusturulan ¢ekirdek grubun igletme faaliyetlerini yliriitebilmesi i¢in bina,

yer, fon gibi ihtiyaglar1 karsilamasi,

- Son olarak isletmeye kisilerin kazandirilmasidir. Bu agamayla birlikte orgiit

kiiltiirli olusturulmaya baslanmis olmaktadir.

1.2.1.1. Kurucunun Rolii

Isletmelerin kurulus siirecinde kurucu liderlerin énemi ¢ok biiyiiktiir. Giiclii
bir lider onderliginde kurulan isletmelerin gii¢lii bir 6rgiit kiiltiirtine sahip oldugu
gorlilmektedir. Kurulug asamasinda liderleri etkileyecek kurumca benimsenmis
felsefeler ve ideolojiler olmamasi nedeniyle isletme kuruculari, kendi temel
degerleri, davranig bigcimleri, norm ve inanglariyla orgiit kiiltiiriinii etkilemektedirler.
Isletme icinde nelerin ne sekilde yapilacagna iliskin gerceve kurulus siirecinde
olusturulmaktadir. Belirli kosullarda hareket tarzlari, uyulacak kural ve ilkeler,
dogrular ve yanlislar, basariya ulasma yollar1 gibi 6nemli konularda ilk ¢alismalar
kurucularin ~ 6nderliginde  yapilmaktadir. Kurucularin igletme ¢alisanlarina
aktardiklar1 kendi deger ve diisiince sistemleri isletme var oldugu siirece oOrgiit
kiiltiirinti etkileyecek boyuttadir (Ahmed, Memon ve Siddiqui, 2014; Dogan, 1997;
Sinha, 2009).

1.2.1.2. I¢ Cevre Faktorleri

Orgiit kiiltiiriinii etkileyen i¢ ve dis ¢evre faktorleri bulunmaktadir. I¢ cevre
etkenleri kiiltiir tizerindeki etkisinden dolayr kurucunun kisisel degerlerini ortaya
koyarken, isletme stratejisi olusturma, vizyon ve misyon belirleme adimlarinda

degerlendirmek zorunda oldugu faktorlerdendir. Bu etkenler (Tas¢ioglu, 2010: 12);
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» Faaliyet alam1 ve liretim konusu ile bu istikamette tespit edilen amag ve

hedefler,
* Yoneticiler ve yonetim yaklasimlari,
+ lIsletmenin yapisi ve bigimsellik derecesi,
* Yoneticilerin astlarina sunduklari iletisim, destek ve yardimin diizeyi,
o Al kiiltirler,

* Bireysel katilm ve tesebbiis: Kisilerin isletmede sahip olduklar

sorumlulugun derecesi, 6zerkligi

* Risk toleransi: Kisilere miisaade edilen saldirganligin, yaraticiligin ve riske

girmenin sinirlart,
+ Yon: Isletme igin olusturulan amaclarin ve basar1 beklentilerinin diizeyi,

+ Birlesme: Isletme biinyesindeki béliimlerin uyumlu ve etkilesimli bir sekilde
caligmaya yonlendirilmesi,
« Kontrol: Isletme ¢alisanlarmin davranislarmi kontrol eden kural ve kaide

diizeni,

« Benlik: Isletme ¢alisanlarinin kendilerini isletme ile, calisma gruplar ve

uzman bireylerle biitiinlestirmeleri, 6zdeslestirmeleri,

« Qdiil sistemi: Odiillerin, isletme galisanlarina gorevlerini basarma &lgiisiine

gore adil olarak dagitilmast,

« Catisma tolerans:: Isletme calisanlarmin elestirilmeleri durumunda

kendilerini savunmalarina kars1 gosterilen destegin diizeyi,

o lletisim kaliplari: isletme ¢alisanlarmin iist ve astlarla olusturdugu iletisim

diizeni ve smirliliklari,
» Kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleri.

1.2.1.3. D1s Cevre Faktorleri
Isletmeler ¢evresinde meydana gelen degisimlerden dolay1 dinamik bir yapiya
sahip olmak durumundadirlar. Isletmeler igin basarmin temel etkenlerinden biri de

dis cevre ile olan uyumlaridir. Isletme ile gevresel etkenlerin etkilesiminde hem
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isletme hem de cevresi birbirinden etkilenebilir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda
dikkate alinmasi gereken Olciitler toplum yapist ve kiiltiirel degerleri, faaliyet
alanindaki sektoriin yapisi, devlet ve kanunlar, tiliketiciler, rakipler, isletmeleri
etkileyen krizler, hedef kitledeki kiiltiirel degisimler olarak sayilabilir (Tasgioglu,
2010: 13).

1.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Siirdiiriilmesi

Isletmeler hedeflerine ulasmak icin ¢alisanlarmin destegini ve etkili
katilimlarin1 isterler. Bireylerin etkin ve verimli olmalar1 ise ortama uyum
saglamalar1 ile miimkiin olabilmektedir. Mevcut 6rgiit kiiltiiriinii benimseyen iiyeler,
isletmenin ve isletme ydneticilerinin beklentilerine olumlu katki saglarlar. Bireyin
yetismis oldugu kiiltiirel ortam ile mevcut orgiit kiiltiirii arasinda benzerlik varsa
bireyin uyumla ilgili sorunlar1 en diisiik diizeyde olacaktir. Isletmeler olusturulan
orgiit kiiltlirtiniin ¢alisanlarin  verimini olumlu ya da olumsuz -etkileyecegini

degerlendirmek zorundadir (Kose, Tetik ve Ercan, 2001: 227).

Olusturulan orgiit kiiltiiriiniin igletme i¢inde benimsenmeye baslamasindan
sonra kiiltlirtin temel dinamiklerinin bireyler tarafindan benimsenmesi, gelistirilmesi
ve yasatilmasi amaciyla gerekli ¢alismalar yapilmasi gerekir. Bu caligsmalar, iiye
secimi, {ist yonetimin tutumlari ve sosyallesme siirecini kapsar. Orgiit kiiltiirii, gruba
giren yeni lyelerin sosyallesmesi yoluyla kendini siirekli hale getirir ve g¢ogaltir
(Schein, 1990: 120). Ayrica bireylerin, takimlarin ve gruplarin deger ve normlarinin
orgiit kiiltiirii {izerindeki etkisini dikkate almak 6nemlidir. Orgiit kiiltiiriiniin {iyeler
arasinda kabul edildigi ve iyi sekillendirildigi kurumlar 6nemli gorevler yapma
potansiyeline sahiptirler ~ (Cooper, Cartwright ve Earley, 2001: 295). Orgiit
kiiltiirinlin ~ slirdiirilebilmesinde isgoren se¢imi, iist yonetimin tutumlart ve

sosyallesme siirecinin 6nemi ¢ok biiytiktiir.

1.2.2.1. Isgoren Secimi

Isletme icin ¢alisan se¢im asamasinin en dnemli hedefi, yeterli bilgi, beceri ve
yeteneklere sahip ve vazifelerini basarili bir sekilde yapabilecek kisilerin tespit
edilerek isletmeye kazandirilmasidir. Dogru se¢imin yapilmasi neticesinde oOrgiit
kiiltiirtine uyumlu degerlere haiz bireyler kuruma kazandirilmis olur. Bununla birlikte

secim asamasi, adaylara orgiit ile ilgili bilgi sahibi olma firsat1 verir. Bdylece adaylar
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kendi degerleri ile kuruma ait degerler arasinda 6nemli ve blyiik farkliliklar,
celiskiler oldugunu degerlendirirlerse adayliktan gekilebilirler. Uye se¢imi, hem
orgiite hem de iliye adaymma bir uyumsuzluk durumu s6z konusu oldugunda
birlikteligi sonlandirma imkani1 vermektedir. Boylece kurumun temel dinamiklerine
uymayacak adaylar elenerek orgiit kiiltliriiniin devami saglanmis olur (Kalkan, 2013:

19-20).

1.2.2.2. Ust Yonetimin Tutumlar:

Orgiit kiiltiiriinii etkileyen bir diger etken ise iist ydnetimin eylem ve
faaliyetleridir. Isgdrenler icin yoneticilerin davranislar1 bir rol modeldir. Ayrica iist
yonetimin norm ve davraniglart belirleme sekilleri de Orgiit kiiltiiriiniin
yasatilmasinda énemli rol oynar. Ornek olarak iiyelerin risk almasi, astlara taninacak
ozgiirlik seviyesi, kullanilacak kiyafetler ve benzeri uygulamalar iist yonetimin
belirledigi ve kiiltliriin yasatilmasinda 6nemli yeri olan etkenlerdir (Tas¢ioglu, 2010:

14).

1.2.2.3. Sosyallesme

Sosyallesme, kurumsal hedeflerin, isletmedeki islerin yapilma seklinin ve
kurumsal normlarm yeni katilan bireylere aktarilmasi ve yeni liyelerin istenilen
degerleri, tutum ve davranislar1 6grenme stirecidir. Sosyallesmenin amaci, bireyleri
kurumun etkili bir mensubu haline getirmek i¢in kisisel ve kurumsal faydalari
birlestirmektir (Kdse, Tetik ve Ercan, 2001: 231). Sosyallesme cogunlukla ii¢
kademede gergeklesir (Tascioglu, 2010: 14);

a. Kuruma girmeden 6nce,
b. Kurumla karsilagma,
c. Baskalasim ve degisme.

Sosyallesme siirecinin basartya ulasmasi i¢in iist yonetim tarafindan bazi
hususlarin dikkate alinmas1 gerekmektedir. Sosyallesmenin belki de en 6énemli adimi
kurumla karsilasma anidir denilebilir. Bu baglamda iist yonetimin, yeni caliganin
orgiit kiiltiirine uyum saglamast konusunda bu ami 1iyi degerlendirmesi
gerekmektedir. Ciinkii kuruma yeni katilan bireyler orgiit kiiltiiriinii eski tiyelerden

ogrenebilirler. Ancak istenmeyen davranislara sahip olan eski bir liyeden 6grenilecek
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bir tutum hem kurum i¢in hem de yeni katilan birey i¢in uygun olmayacaktir. Sonug
olarak bu siireci iggérenin deneme-yanilma ydntemiyle basarabilecegi bir siire¢
olarak gérmemek gerekir. Ust yonetimin bu siireci izlemesi ve uygulama asamasiyla

ilgili gerekli diizenlemeler yapmasi uygun olacaktir (Dogan, 1997: 69).

Sosyallesme siireci aslinda dogru varsayimlar, inanglar ve degerlere sahip
yeni iiyelerin secim ve ise alinmasi ile baslamaktadir. Eger dnceden sosyallesmis
iiyeler bulunabilirse daha az sosyallesme ¢abasi harcanacaktir. Bununla birlikte genel
olarak yeni iiyeler orgiitsel rollerini alip yerine getirmek igin yeterli degillerdir ve
bundan dolay1 egitilmesi ve kiiltiirellestirilmesi (Orgiit kiiltlirline uyum saglamasi)

gerekmektedir (Schein, 1990: 120).

Sosyallesme asamasinda farkli durumlar ve farkli insanlar i¢in farkli teknikler
gerektiginden yonetimin durumsallik yaklasimi ile hareket etmesi gerekebilir. Isletme
yOnetimi yeni calisanlarin egitiminde proaktif sosyallesme davraniglar sergileyerek
kurumsal kazamimlar elde edebilir. Isletme yeni isgdrenlerin egitiminde, yeni
iiyelerin endige ve stresini azaltabilen proaktif sosyallesme davranislar1 kullanarak

kurumsal faydalar saglayabilir (Tas¢ioglu, 2010: 15).

Genellikle bireyler bir isletmeye yeni girdiklerinde incelenir ancak ¢alisanlar
ayni isletme icinde bile cok sayida sosyallesme deneyimi yasayabilirler. Bu yeniden
sosyallesme deneyimlerinin bazilar1 is degistirme, terfi etme veya bagka bir
cografyaya taginma durumunda olur. Diger durumlarda ise, orgiit kiiltiiriinde veya
iklimde o©nemli degisiklikler meydana geldigi icin bireyler ek sosyallesme

deneyiminden gecerler (Barbera, 2014: 47).

Insanlar bir kuruma girmeden 6nce o kurum hakkinda gesitlik kaynaklardan
olumlu ve olumsuz bilgi edinirler ancak edindikleri bu bilgi ile isletmeye girdikten
sonraki karsilastiklart durum arasinda farkiliklar olacaktir. Iste bu farkliliklar

sosyallesme asamasinda giderilerek birey kuruma kazandirilir (Sinha, 2009: 214-

316).
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1.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi

Isletmeler i¢c ve dis cevrenin tesiri ile kendini yenilemek ve degistirmek
durumunda kalmaktadirlar. Isletmenin kurulusuyla birlikte bigimlenmeye baslayan
ve zaman igerisinde olgunlasan orgiit kiiltiirii simdiki ve gelecekteki gereksinimleri
karsilayamiyorsa degistirilmelidir. Isletmenin mevcut deger ve inanglari isletmeye
yarar saglamiyorsa var olan kiiltliriin degismesi zamani1 gelmistir (Tas¢ioglu, 2010:
15). Ancak uzun bir zaman diliminde olusan 6rgiit kiiltiirliniin degistirilmesi oldukca
zordur. Bunun temel nedeni deger ve varsayimlarin iiyelerin bilingaltina yerlesmesi
ve gercek gibi algilanmasidir. Deger ve varsayimlari deistirmek ancak birey ve grup
davraniglar1 degistirmeyle miimkiin olabilmektedir. Bilindigi gibi insan davraniglarini

degistirmek ise zor ve zaman alan bir siirectir (Dogan, 1997: 70).

Glinlimiiz itibariyle basariya ulagmanin en Onemli etkeni degisimi
kabullenmek, degisime uyumlu olmak ve degisimin siirekliligini saglamaktir.
Degisime karst duruldugunda ve degisim icin gerekli olan kiiltiir alt yapisi
olusturulmadiginda isletmeler rekabet avantajlarin1 kaybeder. Boyle bir durum ise

isletmelerin kendi elleriyle sonlarini hazirlamasi anlamina gelir.

Degisim her zaman kiiltiir i¢in bir tehdittir. Isletme c¢alisanlar1 kurum
icerisindeki kurum ile 6zdeslesmis degerlere giiclii bir sekilde baglhidirlar. Degisim bu
iligkileri bozar ve iiyeler endiseli, saskin ve belirsizlik nedeniyle kizgin olurlar.
Calisanlarin tepki vermesine mani olmak ve belirsizligin etkisini en aza indirgemek
amaciyla degisim iyi yonetilmeli, iist yonetim degisimin istenilen yonde olmasi i¢in
yon gostermeli, calisanlar olusacak yeni kiiltiire hazirlanmali ve degisimin goniillii

olarak 6zlimsenmesi i¢in ¢alisilmalidir.

Bir orgiit kiiltiiriiniin degisebilmesi i¢in gili¢lii ve esnek olmasi gerekir. Boyle
bir orgiit kiiltiiri degisimin Oniinde engel olmaktan ziyade degisimi kolaylastirir
(Dogan, 1997: 73). Kiiltiir degisimi biiyiik, olgun isletmelerde daha az 6ngoriilebilir
bir bicimde gerceklesmektedir. Bu isletmelerde kiiltlir degisimi genel olarak bilingli
bir sekilde yonetilmelidir (Cameron ve Quinn, 2006: 57).
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1.3. ORGUT KULTURUNUN TEMEL UNSURLARI

Isletmeleri kiiltiir yoniiyle anlamak, degerlendirmek ve aciklamak kiiltiirel
ogeler sayesinde miimkiin olabilmektedir. Orgiit kiiltiirii, o kurumun degerler
sisteminden ve bu degerleri giiclendiren, yayan, iiyeleri kuruma baglayan ve bazen

Ozetleyen hikaye, adet, sembol ve kahramanlardan olusmaktadir (Erdem, 2007: 64).

Degerler; bireylerin yasadiklar1 eylemleri, durumlari, nesneleri diger
bireyleri degerlendirmede ve yargilamada kullandiklar1 gozlenebilen ve 6lgiilebilen
bilgilerdir. Bagka bir ifadeyle iyi kotii ayrimina esas kabul edilen secenekler arasinda
tercih ve yargilama yapmaya olanak saglar. Degerler, var olandan ziyade olmasi
istenen ideal hedefleri ifade eder. Genellikle bu hedefler sayginlik, diirtistliik, basar1

gibi kazanilmasi istenen somut davranis sekilleridir (Tasgioglu, 2010: 16).

Degerler, orgiit kiiltiiriiniin olusumu esnasinda temeli olugturmakta ve bireyin
olmasi ya da olmamasi gerekenlerle ilgili inancin1 gostermektedir. Degerler orgiit
iiyelerinin konusmalarinda oldugu gibi 6rgiitlerin misyonlarinda da yazili olarak agik
bir bigimde ifade edilmektedir. Daha ¢ok orgiit kiiltiirliniin gozle goriilmeyen, i¢sel
ve 6znel yoniinii olusturan degerler kurumsal problemlerin ¢6ziimiinde uygun oldugu
degerlendirilen ¢oziim sekillerini de gostermektedir. Bu baglamda degerlerin
isletmelerin amaclarini ve hedeflerini yonetim bigimlerine gore farkli sekillerde ifade

etmelerine yardimci olduklari séylenebilir (Giiglii, 2003: 151).

Normlar; Orgiit kiiltiirii iginde davranis1 etkileyen, sosyal diizeni giiglendiren
ve kurumsallastiran 6gelerdir. Normlar bireylerin ¢ogunlugu tarafindan 6ziimsenen
davranis kurallar1 ve kriterleridir. Bireylerin kurum i¢indeki davranis ve iliski kurma
seklini, bagkalari ile iletisim kurma bigimlerini gosterir (Iscan ve Timuroglu, 2007:

122).

Normlar araciligiyla {yelerin rolleri degerlendirilir. Yani iiyelerin
oynayacaklar1 ya da oynamayacaklar1 rolleri belirleyerek davraniglari yonlendirir.
Bazi kurum normlarinin dayanak noktasi yasalar oldugundan tiyelerin kuruma kars1
tutumlarin1  ve sorumluluklarint diizenleyen yasal kural ve kriterler ortaya

cikmaktadir. Kiiltiirel normlar hem kurum {tiyelerinden beklenen rolleri belirler hem
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de tyelerin beklenen rolleri yapmasini onaylarlar. Boylece bir iiyeden haksiz bir

sekilde istenecek baska rollerin engellenmesi saglanmis olur (Giiglii, 2003: 151).

Kurumlar olusturduklar1 normlar1 6diil ve ceza yoluyla korurlar. Normlara
uygun olarak yapilan davraniglar 6diillendirilirken, norm dig1 olan davraniglar
cezalandirilmaktadir. Ogrenilebilen normlar zaman igerisinde iiyeler icin bir

aliskanlik haline gelir.

Inanclar; gercekle ilgili bireyin gegmiste ve suan sahip oldugu Kkisisel
bilgilerden olusmaktadir. Bireyler sosyal gecekleri inancglari ile anlamlandirirlar.
Kisisel ozellikler ve Kkiiltiirel degerlerin sentezlenmesi sonucu anlamlandirma

gergeklesir.

Inanglarin meydana gelmesinde kisisel egilimlerin oldugu kadar iginde
bulunulan toplumsal kiiltlirtinde etkisi vardir. Bu baglamda kurum yonetimlerinin
bilhassa farkli kiiltiirel ve etnik ortamlardan gelen iiyelerden olusan ¢ok kiiltiirlii bir
kurumun yonetilmesinde, kurumun i¢inde bulundugu sosyo-kiiltiirel yapilar1 analiz
etmeleri ve tanimlamalar1 gerekmektedir. Ciinkii kisilerin sahip oldugu inanglar isle

ilgili davraniglarini, tavirlarini ve iligkilerini etkilemektedir (Tas¢ioglu, 2010: 17).

1.3.1. Kiiltiir Tasiyicilan

Torenler (Merasimler) ve ritiieller; 6zel bir mesele icin bir araya gelen bir
grup icin planlanarak icra edilen faaliyetlerdir. isletme amacina, normlarina ve
degerlerine hizmet etmis iiyelerin basarilarindan bahsedilir. S6z konusu iiyeler ya
odiillendirilir ya da saygi ve 6vgii ile anilarak kurumun diger iiyelerine 6rnek olmasi
saglanir (Tascioglu, 2010: 18). Kurumlar, torenler araciligiyla 6nemli olaylar kutlar
ve bu vesileyle kiiltiirel pekistirme saglanmis olur. Kiiltiirel yap1 ve degerleri
kuvvetlendirmek maksadiyla icra edilen torensel eylemler olarak kabul edilen
ritiieller, kurum i¢in 6nemli kabul edilen, tekrarlanan, alisilmis eylemler anlamina
gelir. Degerlendirme ve o&diillendirme siiregleri, calisma programlari, veda
programlari, personel toplantilart gibi konular1 kapsamaktadir. Ritiieller araciligiyla
orgiit kiiltiirii iyeler tizerinde egemen kilinmaya calisilir (Kose, Tetik ve Ercan, 2001:

230).

18



Orgiitsel Dil; semboller sisteminin en &nemli cekirdegi olan dil aym
zamanda kiiltiiriin de yapi taglarindan biridir. Orgiit kiiltiiriiniin tim &gelerinin
nesilden nesile aktarilmasini saglar ve insanlar arasi iletisime ve toplumsal iligkilerin
diizenlenmesine aracilik eder. Kurumlarin kendi tyeleri tarafindan gelistirilmis
kendine has dilleri bulunmaktadir. Uyeler tarafindan bu dilin benimsenmesiyle drgiit
kiiltiirinlin devami saglanir. Kurumlarin kendine has bu dile deyimler, mecazlar,
sarki ve marslar, sloganlar, selamlasma sekilleri ve ifadeleri 6rnek olarak verilebilir

(Giiglii, 2003: 154).

Oykii ve Efsaneler; isletmelerde yeni katilan iiyelere veya isletme calisani
olmayanlara anlatilacak bir basar1 veya etkili bir liderin yaptig1 is ya da basartyi
dramatik olarak anlattig1 bir 6ykii vardir. Yeni gelenlere anlatilan bu hikayeler ge¢mis
ile gelecek arasinda koprii gorevi gormektedir. Bunun yaninda anlatilan bu
hikayelerle giindemdeki uygulamalar yasallastirilir ve uygulanmasi saglanir (Iscan ve
Timuroglu, 2007: 122). Ozellikle temel degerlerin yeni isletme ¢alisanlarina
aktarilmasinda bagka bir ifadeyle, yeni liyelerin isletmeye kazandirilmasi agisindan

onemli bir islev goriir (Varol, 1989: 203)

Mitler; genel olarak degerlendirilmeden kabul edilen deneyimlenmemis
inaniglar olarak tanimlanmaktadir. Mitler genellikle dogru olmasa bile, isletme
caliganlarina ¢ok onemli gercekleri iletme gorevi yapar ve iiyeleri belirsizlikten
korur. Mitlerin kurumlardaki giicii ve etkisi farklillk gosterebilir. Orgiit
mensuplarinca paylasilan mitler, orgiit i¢indeki dayanigsmayir ve yén duygusunu
gelistirirken, dis ¢evrenin giiven ve desteginin devamini kolaylastirir. Kurumun temel
degerlerini i¢eren ve bu degerleri aktarmada bir iletisim araci olan mitler hikayelere

gore olaganiistii bir nitelige sahiptir (Tasc¢ioglu, 2010: 18).

Liderler ve Kahramanlar; orgiit kiiltiiriinin alt yapisin1 olusturan temel
degerler ve inanglar, liderler ve kahramanlarla sembollestirilir. Liderler ve
kahramanlar temel degerler ve inanglar1 yasam bi¢imi haline doniistiiren Ornek
modeller veya temsilcilerdir (Varol, 1989: 202). Baz1 liderler iiyeleri motive etmenin,
bazilar1 miisteriye verilen degerin, bazilar1 da iiyeler i¢in ¢ok 6nemli bir kahramanin
semboliidiirler. Kahramanlar, kurum degerlerini kisilestiren ve diger {iyeler i¢in rol

model olan kisilerdir. Baska bir ifadeyle kahramanlar, kurum i¢in ¢ok faydal isler
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yapmis ve bu islerden dolayr sayginlik kazanmis, kurumu basariya ulastirmis
karakterlerdir. Kurum i¢in ideal 6zelliklere sahip olan orgiit kahramanlar1 isletme
icerisinde birden fazla olabilir. S6z konusu kahramanlar yasayan ya da 6lmiis gergek
kisiler olabilecegi gibi hayali kisiler de olabilirler. Ayrica orgiit kahramanlari,
calisanlar1 motive eden, kurumun kiiltiiriine katki saglayan ve disariya karsi orgiit

kiiltiirlinti temsil eden bireylerdir (Giiclii, 2003: 154).

Semboller; oOrgiitler icin bir anlami olan “seyler” ve Orgiitsel kiiltiiriin
gostergeleri olarak tanimlanabilir. Giysiler, sekiller, sozciikler, dil ve orgiit
mensuplarinin duygularimi giiclendiren ve onlar1 hareketlendiren, ayn1 zamanda dis

cevreyi ikaz eden her sey bir semboldiir (Varol, 1989: 202).

Ulusal kiiltiirde semboller bayrak, milli mars, anitlar gibi 6nemi biiyiik ortak
degerler tasiyabilmektedir. Benzer sekilde semboller kurum iginde de ortak tavir
gelistiren diisiince, duygu ve tepkileri kodlayan iletisim araglar1 ve baglar olarak
islevini yerine getirmektedirler. Sembollesmis bir nesne ya da davranisin
kullanilmasi, yonetim siirecinde ve kontrol konusunda bilgi elde etme, mesaj iletme
ve ortak degerler gelistirme imkani veren kiymetli bir ara¢ olabilmektedir (Tasgioglu,

2010: 19).

Ortak degerler ve inanglar olarak ele alindiginda kiiltiiriin baz1 islevleri

oldugu goriilecektir. Bunlar (Dogan, 1997: 58);

»  Kurum iiyeleri i¢in bir 6zdeslesme duygusu olusturur,
+ Kisinin kendisi haricinde bir “seye” baglanmasin1 saglar,
» Sosyal sistemin dengesini gii¢lendirir,

» Bireylerin davraniglari etkileyen bir mantiksal bir arag gorevi gortir.

1.4. ORGUT KULTURU MODELLERI
Pettigrew, Hofstede, Schein, Schneider, Beach, Miles ve Snow, Pheysey,
Cameron ve Quinn, Handy gibi arastirmaci ve teorisyenler orgiit kiiltiirii ile ilgili

caligmalar yapmislardir (Yaman ve Rugclar, 2014: 37).
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1.4.1. Geert Hofstede Modeli
Hofstede yapmis oldugu c¢aligmalar sonucunda Orgiit kiiltliriiniin - giic
mesafesi, belirsizlikten kacinma, bireycilik/cogulculuk, erkeklik/disilik, zaman

oryantasyonu olmak iizere bes boyuttan meydana geldigini ifade etmistir (Hofstede,

2011: 8).

1.4.1.1. Gii¢ Mesafesi

Gii¢ mesafesi, bir kurumda nispeten daha giigsiiz olan bireylerin, giiclin esit
olarak dagitilmadigina inanmalari ile olusan nispi bir uzaklig1 anlatmaktadir (Altay,
2004: 304). Hiyerarsik giiclin toplum tarafindan esit olmayan sekilde dagiliminin
kabullenme derecesi olarak tanimlanan gili¢ mesafesi (Cakici, 2007: 155)
yoneticilerin ¢alisanlar hakkindaki inanglarmi etkilemektedir. Kurum iginde
hiyerarsik giiclin esit oldugu veya olmasi beklendigi durumlarda disik giic
mesafesinden bahsedilebilir. Ancak yiliksek giic mesafesinin oldugu kurumlarda

bireyler arasinda belirli bir farkin olmas1 gerekliligine dair bir inan¢ vardir (Durak,

2012: 69).

1.4.1.2. Bireycilik-Cogulculuk

Bireyciligin agirlikli oldugu toplumlarda bireyler arasindaki iligkiler zayiftir.
Bireyler arasindaki bag gevsektir. Boyle bir toplumdaki bireyler kendileri ve birinci
derece akrabalar i¢in gayret gosterirler. Cogulculugun hakim oldugu toplumlarda ise
grup tiyeligine 6nem verilir. Bireylerin grubun ¢ikarlarina gére davranmalar1 beklenir

ve bireylerin haklar1 grup tarafindan korunur (Onciil, Deniz ve Ince, 2016: 260).

1.4.1.3. Erkeklik-Disilik

Erkeksi kiiltiirler hayatin daha ¢ok gii¢, zenginlik ve statii gibi bagimsizlik ve
basar1 yoniline vurgu yaparken kadinsi kiiltiirler daha ¢ok hayatin kalitesine, deger
bagimhiligina, iliskilere ve diger insanlarin zenginligine vurgu yapmaktadir

(Hofstede, 2011: 12).

1.4.1.4. Belirsizlikten Ka¢cinma
Hofstede toplumlar1 belirsizlikten kaginma egilimleri yiiksek ve diisiik
toplumlar olarak smiflandirmistir. Bu boyut simirlar1 belli olmayan bir durum ile

karsilasildiginda bireylerin  kendilerini rahat hissetmemeleri ve bilinmeyen
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durumlarin tehdit olarak algilanip algilanmamasi ile ilgilidir. Belirsizlikten ka¢inma
egilimleri yiiksek olan toplumlar kanunlar, kurallar ve yonetmelikler ile belirsizlikleri

en aza indirgemeye calisirlar (Hofstede, 2011: 10).

1.4.1.5. Zaman Oryantasyonu (Confucian Dynamism-Long-Term
Orientation)

Toplumlarin kisa veya uzun vadeli yonelis durumlar1 ele alinmaktadir. Uzun
donem yoneligli toplumlardaki insanlar bir ¢ok seyi bilirler, yatirimlar1 igin
tasarruflar1 vardir ve sabirlidirlar. Bu yoniiyle insanlar diisiincelerinde dinamiktirler.
Iliskiler genellikle statiilere gore diizenlenmistir. Kisa vadeli dénem meyilli
toplumlarda insanlar yalnizca mutlak bir ger¢egin olduguna inanir ve hemen sonug

beklerler (Hofstede, 2011; Onciil, Deniz ve Ince, 2016).

1.4.2. Deal ve Kennedy Modeli

Terrence Deal ve Allan Kennedy yapmis olduklari ¢calismada ¢evrenin kurum
yapis1 lizerinde oldugu gibi Orgiit kiiltiirii {izerinde de etkisinin oldugunu ifade
etmislerdir. Deal ve Kennedy calismalarinda orgiit kiiltiiriinii Sert Erkek-Maco
Kiiltiirii, Stk1 Calig-Sert Oyna Kiiltiirii, Sirketin Uzerine Bahse Gir Kiiltiirii, Siire¢
Kiiltiirii olmak tizere dort boyutta incelemislerdir. Bu siiflandirmay1 yapmalarinda
isletmenin stratejik kararlarina iliskin ¢evresel belirsizlik derecesi ile isletmenin

aldig1 kararlarin basarisina iligskin ¢cevreden edinilen geri bildirim hiz1 etken olmustur

(Kalkan, 2013: 41).

1.4.2.1. Sert Erkek-Maco Kiiltiirii

Yiiksek risk alan ve geri bildirimi ¢abuk olan, ¢alisanlarin aldiklar1 kararlarin
dogrulugu hakkinda yeterli degerlendirme vakti bulamadig1 yapilarda goriilen bir
kiiltiir tipidir. Bu tlir kurumlarda kararlarin dogrulugu konusunda ancak faaliyetin
basarili veya basarisiz sonuglanmasiyla bilgi sahibi olunmaktadir. Polis veya askeri

orgiitlerin kiiltiir yapis1 bu kiiltiire uygun 6rneklerdir (Tas¢ioglu, 2010: 21).

1.4.2.2. Siki Cahis-Sert Oyna Kiiltiirii
Siki ¢alig-Sert oyna kiiltiir tipinde diistik riskli ancak hizli geri bildirimi olan
kararlar alinir (Sezerel, 2013: 45). Riskin diisiik olmasindan dolay1 rekabet i¢in ¢ok

caligmak gereklidir. Geng yeteneklerin sisteme dahil edilerek heyecan ve yarigma
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duygusunun canli tutulmasi onemlidir. Moda, pazarlama, perakende satis yapan

firmalar bu kiiltiir tipine 6rnek olarak verilebilir.

1.4.2.3. Sirketin Uzerine Bahse Gir Kiiltiirii

Petrol endiistrisi, uzay endistrisi, kimya ve ila¢ endiistrisinde goriilen bu
kiiltiir tipinde ¢evresel risk yiiksek ancak geri bildirim hiz1 diisiiktiir. Para ve zaman
yatirimi yapilir ve yatirimin basarisint gormek igin yillarca beklemek gerekir.
Sirketin {izerine bahse gir kiiltiiriinde uzun donemli ve yiiksek riskli kararlar

alinmaktadir (Kalkan, 2013: 42).

1.4.2.4. Siirec Kiiltiirii

Isgorenlerin yaptiklari is hakkinda neredeyse hig geri bildirim almadiklari,
daha ¢ok isin yapilma sekline odaklandiklar: bir kiiltlir tipidir (Sezerel, 2013: 45).
Cevrenin belirsizlik derecesi diisiik ve geri bildirim hiz1 yavastir. Yoneticinin igin
yapilis bicimiyle ilgili belirledigi siireclere dnem verilmektedir. Bankalar, finansal

hizmet sirketleri, kamu isletmeleri bu kiiltiir tipine 6rnek teskil ederler.

1.4.3. Denison Modeli

Cevre kiiltiir ve strateji arasinda bir ahengin olmasi gerektigini ifade eden
Denison stratejik odaklanma ve cevresel rekabet Olgiitlerine gore orgiit kiiltlirtini
uyum, katilim, denge ve gorev olmak tlizere dort boyutta incelemistir (Denison,

Janovics, Young ve Cho, 2006).

1.4.3.1. Uyum Kiiltiirii

Dis cevre ve miisterilerin ihtiyaglarina gore yeni kurallar, inanglar gelistirerek
uyum saglama ve cevresel degisimlere aninda ayak uydurma esastir (Tasgioglu,
2010: 22). Dis ¢evreden gelen bilgiler norm ve inanglar siizgecinde yorumlanarak

icsel biiylimenin saglanacagi varsayilmaktadir (Sezerel, 2013: 49).

1.4.3.2. Katihm Kiiltiirii
Katilim kiiltiiriine gore isgorenlerin kararlara katilmasit ile Orgiitsel
bagliliklarmin artacagi inanci hakimdir. Katilim kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde

orgiitsel bagliligin ve sahiplenmenin artmasi sonucu digsal denetimin azalmasi ve
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davraniglarin daha uyumlu bir sekilde yonetilmesi beklenmektedir (Denison ve dig.,

2006: 6).

1.4.3.3. Denge Kiiltiirii

Kurum i¢i denge ve kararli bir ¢gevre amaglayan bu orgiit kiiltiirli tiiriinde iyi
bir koordinasyon ve denetlemenin sonucunda etkinligin artacagi beklenmektedir.
Ancak orgiitsel cevre iyi degerlendirilmedigi takdirde dengenin islevsiz kalacagi

varsayilmaktadir (Tas¢ioglu, 2010: 22).

1.4.3.4. Gorev Kiiltiirii

Paylasilan amag¢ ve stratejilerin kurum mensuplarini belirlenen hedeflere
yonlendirmede Onemli katki saglayacagi goriisiiniin hakim oldugu bu kiiltiir tiirti
caligsanlara ekonomik nedenler disinda amag¢ ve anlam duygusu verir, ¢alisanlar ve

kurum igin agik bir yol haritasi olusturur (Sezerel, 2013: 51).

1.4.4. Wallach’in Orgiit Kiiltiirii Modeli
Wallach (1983) orgiit kiiltiiriinii yenilik¢i, biirokratik ve destekleyici kiiltiir

olarak {i¢ boyutta ele almistir.

1.4.4.1. Yenilikci Kiiltiir
Heyecan, degisim, girisimcilik ve dinamizmin hakim oldugu bir Orgiit
kiiltiiridiir. Yenilikei kiiltiiriin hakim oldugu firmalar risk alma, yeni iiriin gelistirme

ve yeni pazarlara girme egilimindedirler (Giin, 2016: 32).

1.4.4.2. Biirokratik Kiiltiir
Mantik ve rasyonellikle ¢alisan biirokratik kiiltiiriin diger adi rol kiiltiirtidiir.
Klasik biirokrasinin uygulandigi bu orgiit kiiltliriinde rasyonel ve yasal yapilanmalar

hakimdir. Bu kiiltiir tipine sahip firmalar istikrarli pazarlar1 tercih ederler (Giin ve

Derin, 2017: 354).

1.4.4.3. Destekleyici Kiiltiir
Liderlerin ve isgorenlerin bir birine giivendigi, isgdrenlerin islerine ve
birbirlerine kars1 durmalar1 gereken yeri bildigi, ¢alisanlarin birbirlerinden bir seyler

Ogrenebildigi, yoneticilerin  isgdrenlerin  gelismesinde  kendilerini  sorumlu
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hissettikleri sicak bir aile ortami sunan bu kiiltiir tiirlinde uyumlu iliskiler ve insani

degerler 6n planda tutulmaktadir (Wallach, 1983: 33).

1.4.5. Harrison ve Handy Modeli
Handy orgiit kiiltirtini, orgiitte ¢alisanlarin davranislarini, diistincelerini ve

degerlerini sekillendiren normlar sistemi olarak ele almaktadr.

1.4.5.1. Rol Kiiltiirii

Hiyerarsi ve otoritenin 6n planda oldugu rol kiiltiirii biirokrasi kiiltiirli olarak
da bilinmektedir. Bu kiiltiir tipinde roller mevkileri dolduran kisilerden daha
onemlidir. Bu kiiltiir tipinde roller, is tanimlari, kurallar ve yapilmasi gerekenler
onceden belirlenmistir. Her isgoren ne yapmasi gerektigini bilir ve sadece kedine

verilen gorevi yerine getirir (Kalkan, 2013: 43).

1.4.5.2. Giic Kiiltiirii

Gliciin merkezde toplandig1 bu orgiit kiiltiirii tipinde giig, statii, denetim, itaat
gibi kavramlar 6n plana ¢ikmaktadir. Bu kiiltiire sahip kurumlar hizli karar alirlar ve
hizl tepki verirler. Kararlar tepedeki kisi ya da grup tarafindan alinr. isgérenlerin
kararlara katilma haklar1 yoktur. Bu kurumlara aile isletmeleri, mikro igletmeler,

silahl1 kuvvetler 6rnek gosterilebilir (Tas¢ioglu, 2010: 25).

1.4.5.3. Gorev Kiiltiirii

Tim dikkatlerin yeteneklere yoneltildigi bu orgiit kiiltiiriiniin hakim oldugu
orgiitlerde proje veya is merkezlilik esastir. Yapilacak olan islerin en iyi sekilde
yapilabilmesi i¢in dogru yetenege sahip insanlarin dogru yerlerde c¢alistirilmasina
onem verilir. Sonu¢ odakli olan bu kiiltiirde yaraticilik, rekabet ve hiz gereklidir. Bu
kiiltiir tipinde her kademedeki uzmanin karar verme, kaynak kullanma ve yapilan isi
denetleme yetkileri vardir. Danigmanlik sirketleri, reklam ajanslar1 bu orgiit kiiltiirii

icin ornek gosterilebilir (Sezerel, 2013: 54).

1.4.5.4. Birey Kiiltiirii
Birey kiiltiiriinde gii¢, gorev ve rol kiiltiirlerinin aksine bireyler kurumlar i¢in
degil, kurumlar bireyler icin caligmaktadir. Diger bir ifadeyle bu kiiltiir tipinde

kurumun merkezinde bireyler yer almaktadir. Bu tiir kurumlarda bireyler bilgi,
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tecriibe ve yetkinlikleri ile sonug¢ elde ederler. Mimarlik ofisleri, avukatlik firmalari,

kiigiik danigsmanlik kurumlar1 bu 6rgiit kiiltiirii tiiriine 6rnek gosterilebilir (Kalkan,

2013: 45).

1.4.6. Quinn ve Cameron’mn Rekabetci Degerler Modeli

Rekabet¢i degerler modeli Quinn ve Cameron tarafindan gelistirilmistir.
Orgiit kiiltiiriiniin  bir biitiin olarak degerlendirildigi bu kiiltir modelinde
arastirmacilar kurum ic¢inde gelistirilen kiiltiir ile bu kiiltiiriin 6rgiitiin bagarisina ya
da etkinligine etkilerini arastirmiglardir. Stratejinin kurumun finansal basarist ile
birlikte isletme c¢alisanlarinin bekledikleri ideal personel yonetimi ve motivasyon

artiricr tcret icin de etkili oldugunu ifade etmislerdir (Acaray, Cekmecelioglu ve

Akturan, 2015: 142).
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Esneklik ve Sagduyu (Flexsiblity and Discretion)

TiP: Klan Kiiltiirii

A

TiP: Adhokrasi Kiiltiirii

BASKIN NITELIKLER:
Birlestiricilik, katilimeilik, takim BASKIN NITELIKLER:
caligsmasi, aile bilinci Girisimcilik, yaraticilik, uyum
LIDER STILI: saglama
Danigman, kolaylastirici, LIDER STILI:
atalik rolii Girigimci, yaratici, risk alict
KAYNASTIRMA: KAYNASTIRMA:
Sadakat, gelenek, kisilerarasi Girisimcilik, esneklik, risk
baglilik STRATEJIK YONTEM:
STRATEJIK YONTEM : Yaraticiliga,biiylimeye, yeni
Insan kaynaklari gelistirmeye, kaynaklara yonelik

bagliliga, morale yonelik

TIP: Hiyerarsi Kiiltiirii

diizenli iglere yonelik

Iizgt(z;l;:sl;l;‘:e Dis Odakhilik ve Farkhilasma
(Internal focus and 4— '> (EXt?mal Focus and
Integration) Differentiation)

\J

TiP: Pazar Kiiltiirii

BASKIN NITELIKLER: BASKIN NITELIKLER:
Diizen, kurallar ve Rekabet, amaca ulasma
diizenlemeler, yeknesaklik LIDER STILI:

LIDER STILI: Kararly, is bitirici,
Koordinator, idareci KAYNASTIRMA:
KAYNASTIRMA: Hedefe yonelim, iiretim, rekabet

Kurallar, politikalar ve yontemler STRATEJIK YONTEM:
STRATEJIK YONTEM: Rekabet giiciine ve Pazar istiinliigiine
Dengeye, tahmin edilebilirligi yonelik

Denge ve Denetim (Stability and Control)

Sekil 1: Rekabetci Degerler Modeli
Kaynak: Cameron ve Quinn, 2006

Sekil 1°de goriildiigli lizere rekabetci degerler modelinde dort kiiltiir tipi

(klan, adhokrasi, hiyerarsi, pazar) tanimlanmis ve her bir kiiltiir tipi altinda yer alan

27



ortak degerler de yine dort baslik (baskin orgiitsel nitelikler, liderlik stilleri,

kaynastirma mekanizmalari, stratejik yontem) altinda toplanmastir.

1.4.6.1. Klan Kiiltiirii

Genis bir aileye benzeyen bu Kkiiltlirlin hakim oldugu isletmelerde, ortak
degerlerin benimsenmesi, takim ruhu ve c¢alismasi, calisanlarin isletme ile
biitiinlesmesi ve kendilerini gelistirmeleri tesvik edilir. Calisanlar arasinda dostca
iligkiler, sadakat ve biitiinlesme vardir. Liderler emir komuta etmekten ziyade yol
gosterici durumundadirlar. Bu kiiltiiriin hakim oldugu o6rgiitlerde tiiketici duyarliligini
saglamak ve insanlarin ilgisini ¢ekmek basarinin gdstergesidir. Bu kiiltlir tipinin
egemen oldugu orgiitlere saglik kurumlari, liniversiteler ve bazi endiistri firmalari
ornek gosterilebilir (Aktas ve Simsek, 2014; Cameron ve Quinn, 2006; Erdem, 2007;
Iscan ve Timuroglu, 2007; Kuscu, 2011).

Sekil 1°de goriildiigi iizere sol iist boliimde klan kiiltiiriine sahip isletmenin
niteligi; birlestiricilik, katilimeilik, takim c¢aligmasi, aile bilinci, danigman,
kolaylastirici, atalik rolii, sadakat, gelenek, kisiler aras1 baglilik, insan kaynaklarin
gelistirme, baglilik, morale dayanmaktadir. Klan kiiltiiriinlin baskin degerleri;
birlestiricilik, katilimcilik, takim ¢alismasi ve aile bilincidir. S6z konusu bu degerlere
pazar pay1 elde etmekten ya da finansal kazang saglamaktan daha fazla Gnem

verilmektedir.

Isletmeler klan kiiltiiriinde bi¢imsel olmayan iliskilere odaklanmaktadirlar.
Uyelerin kararlara katilimi ve insan kaynagmin gelistirilmesi dnemlidir. Orgiitsel
baglilik ve takim g¢aligmast en onemli Ozelliklerindendir. Klan kiiltiirii paylasilan

deger ve hedefleri temel alan ¢ogulcu bir orgiit kiiltiiri tiirtidiir (Sezerel, 2013: 55).

1.4.6.2. Adhokrasi Kiiltiirii

Kurumsal yapilasma ve rehberligin az oldugu, kisisel yaraticilik ve
yenilik¢iligin tesvik edildigi bir kiiltiir tipidir. Dinamik ve yaratici bir ortaminin var
oldugu bu kiiltiir tipinde isgdrenlerin deneyim, yenilik ve risk ile biitiinlesmesi
beklenmektedir. Bu kiiltiire sahip orgiitler uzun vadede biiylime ve yeni kaynaklar

temin etmeye caligirlar. Tek ve yeni iirlin ya da hizmet sunmak basari anlamina
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gelmektedir. Bu kiltlir tipine yazilim sirketleri ve damismanlik sirketleri 6rnek

olarak gosterilebilir (Cameron ve Quinn, 2006; Iscan ve Timuroglu, 2007).

Adhokrasi kiiltlirlinde, kararlar genellikle sezgisel olarak alimir, liderler
yaratici ve risk alici olmalarinin yaninda diger iiyeleri de risk almaya tesvik ederler.
Basar1 ve etkinlik i¢in bu orgiit kiiltiirii tiirtinde isletmeler biiyiime ve yeni kaynaklar
bulmaya odaklanirlar (Cameron ve Quinn, 2006: 43-44). Bu kiiltiire sahip isletmeler
benzersiz, yeni iiriin ya da hizmet konusunda pazar lideri olmay1 hedeflemektedirler.
Bireysel 6zerklik ve inisiyatifi desteklemektedirler. Boylece iiyeler bireysel girisim
konusunda tesvik edilerek isletmenin yeni alanlara genislemesi saglanmaktadir.
Boyle bir ortamda ise {iiyelerden de yenilik ve deneyim beklenir. Caligsanlar
isletmelere katkilarma gore odiillendirilmektedir (Acaray, Cekmecelioglu ve

Akturan, 2015: 144).

1.4.6.3. Hiyerarsi Kiiltiirii

Temel endiistri sektoriindeki uzun omiirlii isletmelerde goriilebilen bu kiiltiir
tipinde, acik bir yetki smiri, standart kurallar, siirecler, ileri diizeyde resmiyet ve
yapilasma mevcuttur. Liderler iyi birer koordinatdr ve etkili birer organizatordiirler.
Orgiitii bir arada tutan resmi kural ve politikalaridir. Istikrar1 siirdiirmek hayati
oneme haizdir ve giivenilir teslimat, diizgiin programlama ve diisiik maliyet basarinin
gostergesidir. Oto fabrikalari, dogal kaynak isletmeleri, dini, askeri ve resmi
kurumlar, gelismis fast-food isletmeleri hiyerarsi kiiltiiriiniin hakim oldugu

kurumlara 6rnek verilebilir (Iscan ve Timuroglu, 2007: 123).

Hiyerarsi kiiltlirlinde mantik ve rasyonellik 6n plandadir. Kurumda bulunan
roller, bu konumlarda gorev alan bireylerden daha dnemlidir ve iiyeler bu rollere gore
tanimlanirlar. Kurum, belirlenen rollere goére iiye alarak varligini siirdiirmeyi
hedeflemektedir. Uyelerin uyumlulugu denetlenir ve iiyeler resmi bir sistemle
degerlendirmeye tabi tutulurlar. Kisilerden, kendisinden bir seyler katarak c¢alismak
yerine tanimlanmis gorevleri yerine getirmeleri beklenmektedir (Kuscu, 2011: 49-

53).

Iyi tammlanmis kurum yapisi, prosediirler, standartlastirilmis kurallar ve

sorumluluklar ile Weber’in (1947) tanimladig1 kurum yapisini ifade eder. Bu kiiltiir

29



tipinde mekanik yonetim esastir; sekilsel kurallar ve politikalarin takip edilmesine
onem verilir. Ac¢ik bir sekilde tanimlanmis hedeflere ulasilmasi basarinin
gostergesidir (Sezerel, 2013: 55). Hiyerarsi kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde
diizen ve kurallar ¢ok Onemlidir. Hangi isin kim tarafindan ve nasil yapilacagi
bellidir. Belirlenen bu standartlarin disina ¢ikilmasi arzu edilmeyen bir durumdur

(Erdem, 2007: 66).

1.4.6.4. Pazar Kiiltiirii

Kararli ve istekli liderlere sahip olan bu kiiltiir tipindeki isletmeler piyasada
onemli bir yere sahip olma egilimi igerisindedirler. Uyeleri arasinda kazanmaya
dayali bir bag vardir ve kisiler isletmelere kattigi degere gore sorumludurlar ve
odillendirilirler. Uzun vadeli hedefleri olan bu kurumlarin liderleri hem {iretken hem
de sert rekabeti sevmektedirler. Pazara girme ve pazar payr elde etme basarinin
gostergesidir. Ayrica pazar liderligi ve rekabetci fiyatlandirma olduk¢a dnemlidir. Bu
kiiltiirlin egemen oldugu isletmelere, danismanlik firmalari, General Elektrik, Pfizer

ornek gosterilebilir (Cameron ve Quinn, 2006; iscan ve Timuroglu, 2007).

Bu kiiltiirel yapida performansin birincil olgiitii tiretkenlik ve verimliliktir.
Calisanlarm uymas1 gereken kurallar s6zlesmelerle belgelendirilir. Uyelerin somut
basarilar1 odiillendirilir. Liderler isle ilgili zorlayici, hedef gdsterici, emir verici,
iiretken ve isteklidirler. Bu kiiltiir tlirlinde iiretime ve kazanmaya meyilli liderler
basarili olmaktadirlar. Dis gevre ile iliskiye dnem veren bu orgiitiin kendisi pazardir.
Uyeler rekabetci ve hedef odaklidir (Acaray, Cekmecelioglu ve Akturan, 2015;
Kuscu, 2011).

Pazar kiiltiirli, duraganlik ve kontrol yonii olmasina ragmen rekabetciligi, dis
odaklilig1 ve verimliligi 6n planda tutmaktadir. Bireyler kisisel ¢ikarlar1 pesinde
kosmak zorundadir. Kurum ig¢indeki piyasa mekanizmasi bireylerin isletmeye
katkilarini 6lger ve bireylere katkilarinin karsilig1 verilir. Katki saglamayan bireylere
odiil verilmeyerek esitlik saglanmaya ¢alisilir. Rekabet avantaji ve pazar iistlinligiine
sahip olmak olduk¢a &nemlidir. Isletme pazar paymi artirmaya, yiiksek kara ve
somut ciktilara deger verir. Pazar kiltlirii liderleri hizli, iiretici ve yarigmacidirlar

(Erdem, 2007: 66).
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Ouchi’nin (1979, 1984) pazar kontrol sistemi olarak ifade ettigi pazar kiiltiirii
isletme i¢i yonetimden ziyade isletmenin i¢inde bulundugu cevreye odaklanmaktadir.
Biiyiik isletmelerde goriilen pazar Kkiiltiirlinde calisanlar hedef ve performans
odaklidirlar. ~ Isletmeyi  pazar  liderligine  tasiyacak  katkilarma  gore

degerlendirilmektedirler (Sezerel, 2013: 56).

Cameron ve Quinn Orgiitsel yasam dongiisiiniin en erken sathalarinda,
isletmelerde bicimsel yap1 ve girisimcilik ile 6zdeslesen adhokrasi kiiltiiriiniin baskin
oldugunu ifade etmislerdir. Resmi politikalar ve yapilardan biiyiilk oranda
yoksundurlar ve genellikle tek, giliclii, vizyon sahibi bir lider tarafindan
yonlendirilirler. Zamanla gelistik¢e, bu yonelim bir aile, giiclii aidiyet ve isletme ile
ozdeslesmis kisisel kimlik 6zellikleri tasiyan klan kiiltiiriine dogru kayar. Isletme
caligsanlari, sosyal ve duygusal ihtiyaclarinin bircogunu isletme iginde yerine
getirirler ve topluluk ve kisisel dostluk duygusu vardir. Isletmenin biiyiimesiyle
birlikte genellikle potansiyel bir kriz ortaya cikar. Eninde sonunda genisleyen
sorumluluklar1 kontrol altina alabilmek i¢in yapiyr ve standart prosediirleri
vurgulama ihtiyaci ile karst karstya kalinir. Hiyerarsi kiiltliriine gegis yapmak igin
diizen ve ongoriilebilirlik gereklidir. Bu yeniden yonlendirme genellikle bir zamanlar
is yeri ile 6zdeslesmis giiler yiizlii isletme calisanlarina, kisisel duyguyu kaybettigini
hissettirmekte ve kisisel memnuniyet azalmaktadir. Hiyerarsi yonelimi de sonug
olarak rekabetgilik, dis odaklilik ve verimlilik ile O6zdeslesen pazar kiiltiiriine

odaklanilarak tamamlanmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 53-54).

1.5. ORGUT KULTURU ILE ILISKiLi KAVRAMLAR

Orgiit kiiltiiri olusum esnasinda bircok faktorden etkilenmektedir. Bu
etkenlerin tesiriyle olusan orgiit kiiltlirii biitiinii ile ele alinarak degerlendirilebilir.
Bundan dolay1 orgiit kiiltiirii ile iliskili olan, yakin anlamlarda kullanilan ve kiiltiiriin

olusumunda etkisi olan etkenlerin incelenmesi uygun olacaktir.

1.5.1. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Kimligi

Kimlik, “ben kimim” sorusunun cevabidir. Orgiit kimligi ise, mensuplarmimn
kendilerini kurumun bir iiyesi olarak kabul etmeleri durumunda, bu soruya verdikleri
yamttir. Uyelerin mensubu olduklar1 kurumu algilama sekilleri, kurumla ilgili duygu

ve diisiinceleri, kurumu hangi 6lciide benimsedikleri ile ilgilidir. Orgiit kimligi,
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kuruma has degerlerin {iyelerin tamam tarafindan paylasilmasidir (Tas¢ioglu, 2010:

30)

Orgiit kimligi, bir kurumu digerlerinden farkli kilan ve kendine o6zgii
oldugunu gosteren 6zelliklerin tamamu olarak tanimlanabilir. Orgiit kimligi, orgiit
kiiltiirtine ve kurum ig¢inde olusan Orgiit iklimine bagli olarak ortaya ¢ikar. Bir
kurumun kendini ifade etme ve tanitma bicimi olarak ifade edilebilen orgiit kimligi
kurumun i¢ ve dis hedef gruplarina kendini anlatmak i¢in iirlin, hizmet ve g¢evre
hassasiyetlerini kullanarak yaptigi iletisim ¢abalarinin timiinii icermektedir (Ugurlu

ve Arslan, 2015: 73).

Orgiit kimligi, kurumun logosuna, kurum binasinin genel goriiniimiine, i¢
dekorasyonuna, igletmenin {iriin ve hizmetlerine, tasit araglarinin dizaynina, antetli
kagidina, reklam ve halkla iligkilerde kullandiklar1 goriintii, bicem ve iletilere kadar

genis bir yelpazeyi kapsamaktadir.

1.5.2. Orgiit Kiiltiirii ve Is Ahlaki

Orgiit kiiltiirii kurum {iyelerince kabullenilen deger, norm, sembol ve diger
bilesenlerden meydana gelmektedir. Is ahlaki ise orgiitlerin ve drgiit mensuplarmin
kurum i¢i ve dis1 hareketlerini belirleyen normlar sistemidir. Ayrica is ahlaki 6rgiit

kiiltiirlinii meydana getiren bilesenlerden biridir (Tasgioglu, 2010: 30).

1.5.3. Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon

Motivasyon, isletme ve calisanlarinin istek ve arzularini tatmin edecek
caligma ortami olusturarak {iyelerin harekete gegmek i¢in etkilenmesi ve
isteklendirilmesi siireci olarak tanimlanabilir (Gék, 2009: 591). Uyelerin islerini
verimli ve etkili bir sekilde basarmasi icin motive edilmeye ihtiyaglar vardir. Isini
severek ve isteyerek yapan bireyler, yaptiklari igleri basariyla sonuglandiracaklardir.
Islerinde basarili olan bireylerin memnuniyetleri orgiit kiiltiiriinii de etkileyecektir.
Ayrica Orgiit kiiltiirii giiclii olan isletmelerde, calisanlarin motivasyonlarinin ve
morallerinin yiiksek olmasi beklenmektedir. Bunun sonucu olarak giiglii orgiit
kiiltiiriine sahip isletmelerde isten ayrilma, isgiicii devri ve ise devamsizlik

oranlariin daha diisiik oldugu goriilmektedir.
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1.5.4. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Stratejisi

Eger bir isletmede islerin yapilma seklini etkileyen kiiltiir, isletmeyi basariya
ulastiriyor ya da isletmeye rekabet {istlinligii sagliyorsa, sz konusu orgiit strateji ile
kiiltiir arasinda uyumu saglamis yani stratejik bir 6rgiit kiiltiiriine sahiptir denilebilir.
Gicli bir kiiltiir bireylerin ¢esitli siireclere katilmasini saglayan ve Orgiite
baglhliklarimi artiran kiiltiirdiir. Gelecek odakli bir isletme olustururken, giiglii bir
orgiit kiltiirliniin faydalarindan yararlanmak i¢in Orgiit kiiltiiriinlin  stratejiyi
desteklemesi, uyarlanabilmesi ve mevcut olan ya da ortaya ¢ikabilecek muhtemel

durumlarla es zamanli olarak degisebilir olmasi1 gerekmektedir (Tas¢ioglu, 2010: 31).

1.5.5. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi

Orgiit iklimi; kurumun karakterini olusturan, kurumu tanimlayan, kurumu
diger kurumlardan ayiran ve kuruma hakim olan, kurum ¢alisanlarinin davraniglarini
etkileyen ve calisanlarinin davranislarindan etkilenen, somut bir sekilde gozle
goriiliip elle tutulamayan fakat iggérenlerce hissedilen, algilanabilen ve tim bu
ozellikleri kapsayan psikolojik bir terimdir. Orgiit ikliminin sadece kisiyi motive
eden bir etken degil ayn1 zamanda kurumun etkililigine de katkisi olan bir kavram

oldugu sdylenebilir (Ertekin, 1978: 186).

Orgiit iklimi, kurum calisanlarinin kendi degerleriyle orgiit kiiltiirii arasindaki
uyumu Slgmektedir. Orgiit iklimi, iiyelerin kurum igindeki faaliyetlerin ne sekilde
yapilmas1 gerektigi ile ilgili beklentileriyle, beklentilerinin hangi o6l¢iide
gerceklestigine iliskin algilamalar1 sonucunda olusan atmosferdir. Uyelerin orgiit
kiiltiirinii benimsemeleri durumunda 6rgiit kiiltlirliniin iyi oldugundan aksi durumda
ise orgiit kiiltiiriiniin zayif ya da kotii oldugundan bahsedilebilir. Orgiit iklimi 6rgiit
kiiltirline oranla daha kisa siirelidir. Kisa zaman dilimlerinde farkliliklar
gosterebilmektedir. Kurum i¢inde egemen olan atmosfer, {iyelerin motivasyonunu,
moralini ve dolayli olarak da basariy1 biiylik oranda etkilemektedir. Tiim bunlar
dikkate alindiginda kotii bir orgiit ikliminin kurum {izerinde olumsuz etkilerinin

olabilecegi sdylenebilir (Dinger, 2003: 339).

Orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi olan drgiit ikliminin basaril1 bir kurum igin drgiit

kiiltiirii ile uyumlu olmasi gereklidir. Orgiit ikliminin olumlu oldugu kurumlarda
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iiyelerin baglilik, motivasyon ve tatmin diizeyleri yiiksek olurken aksi durumda tam

tersi bir durum s6z konusu olabilmektedir (Tas¢ioglu, 2010: 30).

Orgiit kiiltiirii tarihsel olarak ele almirken &rgiit iklimi belirli bir an1 yakalar
ve Orgiit iklimi Orgiit kiiltiirti ile kurum calisanlar1 arasindaki uyum iyiliginin

gostergesi konumuna gecebilir (Barbera, 2014: 132).

1.6. ORGUT IKLiMi

Orgiit iklimi alaninda yapilan calismalar 1930’Iu yillara kadar uzanmaktadir.
Insan iliskileri hareketinin ilk arastirmacilarindan olan Hawthorne kolay ve zor
fiziksel kosullardaki insan davranislarini incelemistir. Aslinda yapilan bu ¢aligmada
Hawthorne o yillarda heniiz ad1 konulmamis olan 6rgiit iklimini aragtirmistir. Yine o
yillarda Kurt Lewin (1939) yaptig1 ¢alismada ii¢ farkli lider tipi uygulayarak farkli
grup ortamlar1 olusturmus ve bu aragtirma Orgiit iklimi olgusunu ortaya atan ilk
caligma olmustur. Fakat s6z konusu calismada Kurt Lewin orgiit iklimi kavramini

tanimlamamistir (Aydogan, 2004; Zhang ve Liu, 2010).

1.6.1. Orgiit iklimin Tanim

Orgiit iklimi kavrami ilk defa 1960’larda kullanilmistir. Orgiit arastirmact,
kuramci ve uygulayicilarinin dikkatini ¢eken orgiit iklimi gliniimiize kadar 6nemini
yitirmeden gelen bir kavramdir. Yakin zamana kadar bazi yazarlar tarafindan orgiit
iklimi, orgiit kiiltlirii ile aym1 anlamda kullanilmistir. Oysa orgiit iklimi kurumun
yapisi, hedef ve is gerekleri ile etkilesime gecerek kisi ve orgilit i¢in 6nem arz eden
bir hava olusturur. Orgiit iklimi, orgiit kiiltiirii ile bireylerin degerleri arasindaki
ahengi gostermektedir (Dogan, 1997; Karcioglu, 1997). Orgiit iklimi, kurumun
Ozniteliklerinin ortak soyut bir boliimiinii yansitan bireysel etkilesimler ile kurumsal
kosullardan etkilenen durumsal faktorler tarafindan olusturulmaktadir. Bu yaklasim
ise iklimin baslica kaynaklar1 olan bireysel algilamalardan ziyade kurum ¢alisanlari

arasindaki etkilesimi vurgulamaktadir (Bitsani, 2013: 49).

Iklim genel olarak gevremizdeki seyleri nasil algiladigimiza dair paylasilan
alg1 olarak tanimlanabilir. Daha net bir tanimlama ile iklim, resmi ve gayri resmi
isletme politikalari, uygulamalar1 ve prosediirlerinin paylasilan algisidir (Holloway,

2012; Zhang ve Liu, 2010). Giiglii ise orgiit iklimini, isletme ¢alisanlarinin
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davraniglarini etkileyen ve igsgorenler tarafindan algilanan, kuruma hakim olan ve
kimligini kazandiran ozelliklerin tiimii olarak tanimlamistir (Giiglii, 2003: 155).
Orgiit iklimi, isgdrenlerin deneyimledigi politika, uygulama ve prosediirlerin
paylasilan algilamalar1 ve anlamlari ile 6diillendirildigi gozlemlenen, desteklenen ve
beklenen davranislar olarak tanimlanabilir (Adeniji, 2011; Schneider, Ehrhart ve

Macey, 2013).

Orgiit iklimi, orgiit {iyelerinin kisisel degerleri ile orgiite ait degerler
arasindaki uyumu Olger. Kisilerin orgiit i¢indeki faaliyetlerin nasil olmasi gerektigi
ile ilgili beklentileriyle, bu beklentilerinin hangi 6lgiide gerceklestigiyle alakali
algilarinin  olusturdugu hava olarak tanimlanabilir. Isgorenlerin orgiit kiiltiiriinii
benimsemeleri durumunda &rgiit ikliminin iyi, aksi durumda ise kotii ya da zayif

oldugu ifade edilir (Biite, 2011: 110).

Orgiit iklimi rgiit kiiltiiriine bagl olarak isletme igerisinde olusan hava ya da
atmosfer olarak tanimlanabilir (Cekmecelioglu, 2011; Varol, 1989:198). Orgiit iklimi;
isgorenlerce hissedilen, siirekli, kararli, degismez nitelikte olan ve calisanlarin
davraniglarini etkileyen ve kendisi de isgorenlerden etkilenen somut olarak gozle
goriilemeyen ancak calisanlar tarafindan algilanip hissedilebilen psikolojik bir

kavramdir (Bitsani, 2013; Karcioglu, 1997, 2001).

Orgiit iklimi orgiite kimligini kazandiran, &rgiit icindeki Kkisilerin
davraniglarini etkileyen ve kisiler tarafindan algilanan, orgiitte hakim olan bir dizi
ozelliklerdir (Ertekin, 1978: 19). Ayrica orgiit ikliminin en az ii¢ de§isken grubu
bulunmaktadir. Bunlar (1) ¢evresel degiskenler (Orgiit yapisi gibi), (2) bireysel
degiskenler (bireysel yetenek, davranis ve giidiiler), (3) sonu¢ degiskenleri (tatmin,
verimlilik gibi)’dir. Bu baglamda orgiit iklimi bireysel ve c¢evresel degiskenler

arasindaki bir etkilesim olarak tanimlanabilir (Dogan, 1997; Giiglii, 2003).

Orgiit iklimi, bir biitiin olarak &rgiit iiyelerinin tamam tarafindan toplu halde
tutulan ve paylasilan orgiitle ilgili tutum ve inanglar kiimesidir (Barbera, 2014: 131).
Orgiit iklimi, (a) isgorenlerce deneyimlenen, (b) onlarin davranislarini etkileyen ve
(c¢) kurulus 6zelliklerinin belirli bir kiimesinin degeri olarak tanimlanan isletmenin i¢

ortaminin nispeten kalici bir niteligidir (Adeniji, 2011: 50).
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Orgiit iklimi, isletmeyi diger isletmelerden ayiran, zaman icinde siirekliligi
olan ve degismeyen, isgorenlerin davraniglarini etkileyen o6zelliklerin toplamidir

(Gok, 2009: 590).

1.6.2. Orgiit ikliminin Boyutlar:

Orgiit iklimi konusunda yapilan arastirmalarda 6rgiit ikliminin bircok boyutu
tizerinde durulmustur. Orgiit ikliminin boyutlar1 6rgiitiin faaliyet gosterdigi sektére,
yani yaptig1 ise gore farklilik gosterebilmektedir. Orgiit ikliminin ¢ok farkli boyutlari
olmasina ragmen orgiitlerin kendi mensuplarinin ihtiyaclarma cevap verebilecek bir
iklim meydana getirmeleri gerekmektedir. Orgiit iklimi boyutlar1 birgok arastirmaci
tarafindan farkli sekillerde ifade edilmistir. Ancak {ilkemizde orgiit iklimi konusunda
ilk aragtirmalardan birini yapan Ertekin, orgiit iklimini asagidaki boyutlari ile

incelemistir (Ertekin, 1978: 21-23)

Is cevresinin fiziksel kosullar

Isten duyulan hosnutluk

Isi degistirme istegi

Biirokratik ayricaliklardan yararlanma
Bildirisme

Takdir edilme

Ise 6zendirme

Arkadasca iliskiler

Orgiitte yiikselme ve ilerleme olanaklari
Isin en az doyum saglayan yonleri

Is giivenligi

Is basinda yetistirme ve egitim olanaklarindan yararlanma
Isin ilgingligi

Disiplin diizeni

Ucret durumu

Yapilan isin 6nemine karsi duyulan inang
Kararlara katilma

Orgiit amagclarma ulasma

vV V.V V V VYV V V V VYV V V VYV V V VYV V VY

Caligma ve dinlenme saatleri
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» Astlarin sorunlarina kars1 yoneticinin tutumu

» Yoneticinin nitelikleri ve astlarinca algilanisi

» Astlarin denetimi algilayist

> Orgiit i¢in ¢atisma

> Orgiitsel imge (imaj)

Wallace ve arkadaslar1 yapmis oldugu calismada 6rgiit ikliminin alti boyutu
oldugunu ileri siirmiislerdir (Aydogan, 2004; Wallace, Hunt ve Richards, 1999).

Bunlar ;

Yonetimin destegi

Calisma gruplarinin igbirligi
Catigma ve belirsizlik

Mesleki ve orgiitsel birlik duygusu

Yapilan isin 6nemi, farkli ve ¢ekici olmasi

YV V. V V VYV V

Karsilikli giiven duygusu.
Baska bir calismada ise Is¢an ve Karabey, 6rgiit iklimini bes boyut olarak ele

almistir (Iscan ve Karabey, 2007). Bunlar;

Ustiin Destegi

Is Yiikii Baskisi
Bagdagsiklik

Icsel Takdir

» Tarafsizlik’tir.
1.6.2.1. Ustiin Destegi

vV V VYV V

Isletmelerde isgdrenlerin dogrudan bagli oldugu iistii destekleyici ise;
caligsanlarin duygu ve ihtiyaglarina kars1 hassas olur, yapict doniit saglar, astlarindan
gelen goriis ve Onerileri dinler ve bunlardan Orgilit yararina olabilecekleri
degerlendirerek yararlanmaya calisir. Bunun yaninda destekleyici istler astlarmin
becerilerini gelistirmelerine yardimci olur. Ustiin ortaya koydugu bu davranislar
astlarinin daha kararli olmasini, yaptigi iste daha fazla inisiyatif sahibi olmasini ve

isiyle daha fazla alakadar olmasimi saglayabilir (Iscan ve Karabey, 2007: 182).
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Yonetici destegi, yoneticilerin astlarin 6nemli kararlarin alinmasinda
katilimini tesvik eden, astlariyla farkli fikirde olduklarinda onlarla iletisim kuran,
eylemlerini astlarma agiklayan, iglerinde 6zerk davranmalarina olanak saglayan, isle
ilgili sorunlar1 ¢ézmelerine yardim eden, yapilan iyi calismalar1 ddiillendiren fakat
astlarin yaptiklar igleri siirekli denetlemekten sakinan davranislarini kapsamaktadir

(Cekmecelioglu, 2011: 31).

Astlarin istii ile iyi iligkiler i¢inde olmasi igletme i¢inde giiven ve baglilik
ortami olusturacaktir. Boyle bir ortamda ise astlar iistlerinin kendilerine yardimeci

oldugunu ve isletme i¢inde kendilerine deger verildigini diisiineceklerdir.

1.6.2.2. Is Yiikii Baskisi

Is yiikii kavrami, isgdrenin is yerinde kendisine verilen isin normalden fazla
oldugunu diistinmesidir (Keser, 2005: 105). Bireyin kendisinden belirli bir zaman
diliminde yapmas1 gerekenden daha fazla is yapmasi istendigine dair algisidir. Boyle
bir durumda iggoéren lizerinde olusan zaman ve is baskisi, strese ve tikkenmislige
neden olacaktir. Bu durum ise motivasyon kaybina, yapilan ise Kkarsi
duyarsizlagsmaya, is-aile ¢atismasima (Turgut, 2011: 160), orgiitiin ikliminin miisait

oldugu durumlarda iggdren sessizligine neden olabilmektedir.

1.6.2.3. Bagdasikhik

Bagdasiklik bir grubun mensuplarinin bir birini ¢ekme derecesini ifade
etmektedir. Bir kurumun bagdasiklik diizeyini o isletmenin isgorenlerinin fikir ve
diisiincelerini  sansiirsiiz  bir sekilde ifade edebileceklerine inanma diizeyi
belirlemektedir (Iscan ve Karabey, 2007: 184). Bagdasiklik diizeyi yiiksek olan bir
isletmede kisisel giiven, zihinsel rahatlik, emniyette olma duygusu, alinabilecek
risklerde yalniz olunmadigi hissi gelisir ve bdylece kendini giivende hisseden

bireyler bilgi, fikir ve diisiincelerini rahatlikla paylasabilirler.

1.6.2.4. i¢sel Takdir

Kisileri motive edici etkenlerden olan takdir ve odiillendirme Vroom’un
beklenti teorisi agisindan ele alindiginda ¢alisanlarin Orgiitiin yararina bilgi, fikir ve
diisiincelerini ifade etmesi bekleniyorsa, ¢alisanlarda, fayda elde edilen bilgi, fikir ve

diisiincelerinden dolay1 &diillendirilecegi algisinin olusturulmasi gerekir. Ancak
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maddi olarak verilen odiillerin bir noktadan sonra motive edici giiciinii kaybetmesi
nedeniyle calisanlar1 igsel motive edici odiillerin verilmesi gerekmektedir. Bu tiir
odiiller bireyin kendine olan saygisini artirir ve bu 6z sayginin geregi olarak birey
motive edilmis olur (Karakdse ve Kocabas, 2006: 5). Ornegin isgdrenin isini
yaparken daha fazla 6zerk olmasi, kendisini gelistirmesi ic¢in firsatlar verilmesi,
bunlar1 yapabilmesi i¢in zaman tahsis edilmesi, isgorenin idari yiiklerinden
arindirilmasi gibi durumlarda igsel takdir algilari artabilir ve bu durumda Orgiit

yararina bilgi, fikir ve diislincelerini paylasmasi saglanabilir .

1.6.2.5. Tarafsizhk

Genellikle kurallarin ayrim yapilmadan uygulandigi, maliyet ve karn esit
olarak dagitildigi, esitligin temel oldugu bir orgiitte adalet algisinin yiiksek oldugu,
boyle adil bir ortamda ise kisilerin kararlarin alinig seklini diistinmeden veya esitlik
konusunda bir endise tasimadan kendi islerine odaklanabildigi ifade edilebilir. Kendi
isine odaklanan bireylerin ise isleri konusunda kendilerini gelistirmeleri ve
uzmanlasmalar1 olagan bir durumdur. Islerinde uzmanlasmis bireylerin isletme ile
ilgili alinacak kararlarda s6z sahibi olmas1 ve fikirlerine deger verilmesi islemsel
adalet acisindan 6nem arz etmektedir. Bu baglamda calisanlarin fikirlerinin tarafsiz

bir sekilde degerlendirilmesi drgiitsel iklim agisindan olumlu bir durumdur (Iscan ve

Karabey, 2007: 184).

1.6.3. Olumlu ve Olumsuz Orgiit ikliminin Sonuclar

Isgorenler iizerinde olumlu bir hava estiren 6rgiit iklimi olumlu bir iklimdir
aksi ise olumsuzdur. Isgdrenlerin tutum ve davranislarini etkileyen orgiit ikliminin
olumlu ya da olumsuz olmasi dogal olarak isletmenin inanilirlik, gilivenilirlik,
samimilik, yardim severlik, katilimcilik gibi (Varol, 1989: 221) ozelliklerini de
etkileyecektir. Bu bana bagli olarak isgérenler de etkilenecektir. Olumlu bir Grgiit
iklimi basarili iggoren iliskileri, etkili iletisim, is doyumu yiiksek isgorenler, yiiksek
verimlilik gibi faydalar saglayacaktir. Olumsuz bir orgiit ikliminin ise insanin
degersiz olmasi, kat1 bir yonetim, sinirli iletisim, her tiirlii faaliyete katilmama, zorla
calistirma, catisma ortami gibi zararlar1 olacaktir. Tiim bu aciklamalardan sonra
olumlu bir 6rgiit ikliminin 6rgiitsel basartyla, olumsuz bir 6rgiit ikliminin de 6rgiitsel

basarisizlikla sonug¢lanabilecegi soylenebilir.
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1.7. ORGUT KULTURU VE ORGUT IKLIMI ILE iLGILI YAPILAN
ARASTIRMALAR

Orgiit kiiltiirii ¢alismalarmin dnciisii olan 6rgiit iklimi ¢aligmalar1 1930’lara
kadar uzanmaktadir. Ancak onceki yillarda bu kavramlar kullanilmamistir. Orgiit
iklimi kavrami ilk defa 1964 yilinda Blake ve Maunton’in c¢aligmasinda, orgiit
kiiltiirti kavrami ise 1976 yilinda Silverzweig ve Allen’in makalesinde Kurumsal
Kiiltiir olarak ifade edilmistir (Kalkan, 2013: 6). Ortaya konulduklar1 giinden bugiine
orgiit kiiltlirii ve orgiit iklimi kavramlar1 6nemini yitirmeden giliniimiize kadar gelmis

ve lizerinde bir¢ok ¢alisma yapilmistir.

1.7.1. Orgiit Kiiltiirii ile Ilgili Yapilan Calismalar

Karcioglu, orgiit kiiltiiri ve orgiit iklimi ile ilgili yapmis oldugu teorik
calisma sonucunda Orgiit kiiltliriinlin sosyolojinin temel ilkeleriyle, orgiit ikliminin
ise psikolojinin temel ilkeleriyle ilgili bir kavram oldugu sonucuna varmistir

(Karcioglu, 2001).

Ahmed ve digerleri yapmis olduklari ¢alismada orgiit kiiltlirlinliin iggoren
kariyer ilerlemesi iizerindeki etkisini incelemislerdir. Calisma sonunda Orgiit
kiiltlirtiniin 1sgoren kariyer ilerlemesi iizerinde Onemli bir etkisinin oldugunu

bulmuslardir (Ahmed, Memon ve Siddiqui, 2014).

Erdem, hastane c¢aligsanlari {izerine yapmis oldugu ¢alismada orgiit kiiltiirii ile
orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi incelemistir. Calismada elde edilen sonuglara gore
hiyerarsi kiiltiirii ve pazar kiiltiirii ile 6rgiitsel baglilik arasinda negatif yonlii iligkiler;
klan ve adhokrasi kiiltiirii ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonli iliskiler

bulunmaktadir (Erdem, 2007).

Orgiit kiiltiirii ile is tatmini {izerine yapmis olduklar1 ¢alismada Iscan ve
Timuroglu, hiyerarsi ve pazar kiiltiirii ile is tatmini arasinda negatif, klan ve
adhokrasi kiiltiirii ile is tatmini arasinda pozitif yonlii iliskiler bulmuslardir (Iscan ve

Timuroglu, 2007).

Yaman ve Ruglar, yapmis olduklar1 ¢alismada oOrgiit kiltiiri ile orgiitsel

sessizlik arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Aragtirmada, Orgiitsel sessizlik ile orgiit
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kiiltiirii alt boyutlar1 arasinda negatif yonlii iliskiler tespit edilmistir (Yaman ve

Ruglar, 2014).

1.7.2. Orgiit iklimi ile Tlgili Yapilan Calismalar

Ertekin yapmis oldugu calismada orgiit iklimini geleneksel hizmet Orgiitii
(Igisleri Bakanlig1) ile teknik hizmet &rgiitii (Devlet Su Isleri) arasinda karsilastirmali
olarak incelemistir. Arastirmaci Igisleri Bakanlhiginda giice ve bigimsel kurallara
dayal1 bir iklimin egemen oldugu, Devlet Su isleri Genel Miidiirliigiinde ise samimi,

acik ve 6zendirici bir iklimin egemen oldugu sonucuna varmistir (Ertekin, 1978).

Aydogan yapmis oldugu ¢alismada orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi kavramlarini
ele almis ve iki kavram arasindaki iliskiyi incelemistir. iki kavram arasinda belirgin
bir ayrim olmadigini, baz1 arastirmalarda bir birinin yerine kullanildigin1 ancak
iklimin orgiit hakkindaki ortak algilamalardan, kiiltliriin ise isgorenler tarafindan

paylasilan varsayimlardan olustugunu ifade etmislerdir (Aydogan, 2004).

Iscan ve Karabey yaptiklar1 ¢alismada 6rgiit iklimi boyutlar1 ile isgdrenlerin
yenilige destek algilar1 arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Arastirmacilar yonetici
destegi, bagdasiklik ve tarafsizlik algi diizeyi yiikseldik¢e isgdrenlerin yenilige
destek algilarinin yiikseldigini, is yiikii baskis1 alg1 diizeyi yiikseldikge isgdrenlerin
yenilige destek algi diizeylerinin diistiigiinii tespit etmislerdir (Iscan ve Karabey,

2007).

Yilmaz ve arkadaglar1 yapmis olduklar1 ¢aligmada mobbing ve orgiit iklimi
arasindaki iliskiyi incelemis ve oOrgiit ikliminin mobbing iizerinde dogrudan etkisi

oldugu sonucunu elde etmistir (Y1lmaz, Ergun Ozler ve Mercan, 2008).

Dogan ve Ungiiren yapmis olduklar1 ¢alismada farkli meslek gruplarinda
caligsanlarin orgiit iklimi algilamalarini belirlemeye ¢alismislardir. Aragtirma sonunda
farkli meslek gruplarindaki ¢alisanlarin orgiitteki yapi, sorumluluk alma, arkadaslhk
ortami, performans/basar1 standartlar1 ile c¢atigma ortamina iliskin algilamalari
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark olmadigmni ancak farkli meslek

gruplarindaki ¢aliganlarin orgiitteki destek ortami, tesvik ve ddiillendirme sistemi ile
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orgiitsel baghliga iliskin algilamalar1 arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir fark

oldugunu ortaya koymuslardir (Dogan ve Ungiiren, 2009).

Zhang ve Liu, oOrgiit ikliminin karakteristigini ve Orgiit ikliminin Orgiit
degiskenleri iizerine etkisini incelemislerdir. Arastirmacilar egitim diizeyi, konum ve
iste gecirilen zaman uzunlugunun, isletme karakter ve isletme biiylkliigliniin 6rgiit
iklimini anlaml bir sekilde etkiledigini, orgiit ikliminin ise isten ayrilma niyetini, is
memnuniyetini ve iste etkinligi, drgiitsel etkililik baglaminda yetkili {iyelerin orgiitsel
bagliliklarimi ve igbirlik¢ilik kimliklerini etkiledigini tespit etmislerdir (Zhang ve Liu,
2010).

Bal ve Ertemir Berkin, yapmis olduklar1 ¢alismada orgiit iklimi ile toplam
kalite yonetimi arasindaki iliskiyi incelemis ve toplam kalite yonetimi ¢aligmalarina
katilmayan c¢alisanlarin orgiit iklimi algilarinin daha olumlu oldugunu tespit
etmislerdir. Arastirmacilar bu sonucu toplam kalite yonetimi ¢alismalarinin devam
etmekte olmasina ve heniiz Orgiit ikliminin kalite yoOnetimine bagli olarak
degismemis olmasindan kaynaklandigmi degerlendirmislerdir (Bal ve Ertemsir

Berkin, 2010).

Cekmecelioglu, yapmis oldugu ¢alismada orgiit ikliminin is tatmini, duygusal
baglilik ve orgiitsel vatandaslik iizerine etkisini incelemistir. Arastirmada orgiit iklimi
boyutlarinin vatandaglik davranisi, is tatmini ve duygusal baglilik {izerinde etkisi

oldugu tespit edilmistir (Cekmecelioglu, 2011).

Biite, yapmis oldugu calismada algilanan orgiit ikliminin etik olmayan
davraniglar {izerindeki etkilerinin belirlemeye calismistir. Arastirmaci ¢alisma
sonunda algilanan olumsuz orgiit ikliminin orgiitlerdeki etik olmayan davranislarin

onemli nedenlerinden biri oldugunu ortaya koymustur (Biite, 2011).

Holloway, liderlik davranislar1 ve orgiit iklimi alt boyutlar1 arasindaki iligkiyi
inceledigi c¢alismasinda goérev odakli liderlik davranislart ile oOrgiit iklimi alt
boyutlarindan 6diil ve samimiyet, iliski odakli liderlik davraniglari ile samimiyet

arasinda pozitif yonlii anlamli iligkiler bulmustur (Holloway, 2012).
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Balkar, orgiit iklimi, girisimci davranis1 ve i performansi iligkisine yonelik
yapmis oldugu calismada adalet, destek ve baski ile sekillenmis bir 6rgiit ikliminin is
performansin etkiledigini, destek ve baski ile karakterize olmus bir 6rgiit ikliminin
ise 0gretmenlerin yenilik¢ilik davranisini etkiledigini ve yenilikgilik davranisininda

is performansini etkiledigini ifade etmistir (Balkar, 2015).
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLIK

Modern yonetim teknikleri iggoérenlerin bilgi, beceri ve kapasitelerinin,
bulunduklar1 6rgiitlerdeki faaliyetlerin iyilestirilmesinde olduk¢a 6nemli bir etken
oldugunu ortaya koymaktadir. Bununla birlikte yapilan arastirmalar, isgorenlerin 6z
giivenlerine ragmen fikirlerini ifade etmekte tereddiit yasadiklarini, ilgili konuda
tartismaya girmenin ya da fikirlerini agik¢a sdylemenin riskli bir konu oldugunu
kanaatinde olduklarim1 ortaya koymaktadir (Cakici, 2007; Milliken, Morrison ve
Hewlin, 2003; Pinder ve Harlos, 2001; Premeaux ve Bedeian, 2003). S6z konusu
durumlardan dolay1 igsgorenler sessizligi tercih etmektedirler. Daha 6nceleri uyum ve
itaatin bir gostergesi olarak algilanan isgoren sessizligi giinlimiizde tepki gosterme ve

geri cekilme davranisi olarak kabul edilmektedir (Bildik, 2009; Giil ve Ozcan, 2011).

Giliniimiizde, isgorenler kendilerini ifade edebilecekleri oOrgiitleri tercih
etmektedirler (Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Ulker ve Kanten, 2009). Ciinkii orgiitsel
sessizligin olmadig1 yerlerde hem iggdrenler hem de yoneticiler yiiksek motivasyon
ve performansa sahiptirler (Beheshtifar, Borhani ve Moghadam, 2012; Liu, Wu ve
Ma, 2009).

Sessizlik kavrami psikolojide ige doniikliik, ice kapaniklik davranislart ve
sosyolojide eylemsizlik ve toplumun sindirilmesi dahil  atfedilen olumsuz
anlamlardir. Oysa etik ve felsefede sir tutma ve ara buluculuk gibi olumlu anlamlar

tagimaktadir (Akin ve Ulusoy, 2016: 47).

Morrison ve Milliken orgiitsel sessizligi, ¢ogulcu bir oOrgiit gelistirmeyi
engelleyen bir fenomen ve Orgiitsel degisim ve gelisimin dniindeki tehlikeli bir engel
olarak gormektedir (Cakici, 2007; Morrison ve Milliken, 2000; Shojaie, Matin ve
Barani, 2011). Arastirmacilar ¢ogulcu bir orgiitii ise, isgorenlerin farkli deger ve

goriislerinin kabul gordiigi, farkli bakis acilarinin ve fikirlerin 6nemsendigi bir orgiit
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yapisi olarak tanimlamaktadir (Cakici, 2007; Morrison ve Milliken, 2000; Nikolaou,
Vakola ve Bourantas, 2011).

Sozli anlatim kullanildiginda sosyal iliskilerdeki sessizlik, kagiilmaz olarak
karsilasilabilecek sorun, zahmet veya sikinti ile yliz ylize gelmekten kaginma
davranigi olarak ifade edilebilir. Ancak bu durum toplumlarin kiiltiiriine gore farklilik
gostermektedir. Yapilan bir arastirma sonucunda Japon ogrencilerin genel olarak
sayginligini ve itibarint korumak icin sessiz kaldigini, Avusturyali dgrencilerin ise

siklikla sesli stratejiler izlediklerini tespit edilmistir (Cakici, 2007: 148).

Calisanlarin, statiikoya yapict bir sekilde karsi ¢ikan isle ilgili bilgi, fikir ve
gorlislerini ifade etmeleri veya sessiz kalmalar1 bireysel ve orgiitsel performansi,
orgiitsel 6grenmeyi, Orgiitiin basarisini etkileyecek hatalarin ve yanlis yapilanlarin
tespitini, isgdren refahini ve paydaslari etkileyecektir (Knoll ve Redman, 2015;
Morrison ve Milliken, 2000).

2.1.SESLILIK VE SESSIZLIK

Orgiitsel sessizlik kavrammi ayrmtili bir sekilde ele almadan ©Once
isgdrenlerin orgiitlerindeki degisim ya da problemlerle ilgili olarak bilgi, fikir ve
diisiincelerini ortaya koymasi (Botero ve Van Dyne, 2009; Van Dyne, Ang ve Botero,
2003) olarak tanimlanan seslilik ve isgdrenlerin is ya da is yeriyle ilgili iyilestirme
ve gelistirme adina teknik veya davranigsal konularla ilgili fikir ve diisiincelerini
bilingli olarak esirgemesi (Cakici, 2007, 2010) olarak tanimlanan sessizlik

kavramlariin incelenmesi yerinde olacaktir.

2.1.1. Seslilik ve Konusma Tiirleri

Seslilik kavramint Hirschman (1970) iliskilerdeki sakincali bir durumu
degistirmek icin girisimde bulunma olarak tanimlamaktadir. Bagka bir ifadeyle
seslilik is ya da is yeriyle ilgili bilgi, fikir, diisiince veya endiselerin ifade edilmesi
olarak tanimlanabilir (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012; Brinsfield, 2009). Morrison ve
Milliken orgiit iiyelerinin orgiit ve kendi islerini iyilestirmede yapici bir yontem
saglayacak bilgi, fikir ve diisiinceleri oldugunu ifade etmistir. Bu bilgi, fikir ve
diisiincelerin  ifade edilmesi ise oOrglitsel sessilik olarak adlandirilmaktadir

(Jahanbakhshian, Assadi ve Nejad, 2015; Morrison ve Milliken, 2000). Isgéren
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sesliligi genis ve karmasik bir yapiya sahiptir. Literatiirde, orgiitsel muhalefet, ses
cikarma, fisildama, sorumluluk alma, sorun satma, iist kademeyi etkileme ve

konusma gibi birgok farkli bi¢imi bulunmaktadir (Gao, Janssen ve Shi, 2011: 789).

Sesliligin toplumsal katkilari, anlasmayir yonetme, catismayir yonetme,
duyusal planlamay1 yonetme, bilgiyi yonetme ve yenilikg¢ilik gibi orgiitsel siireclerde
goriilebilir (Bogosian ve Stefanchin, 2013: 2). Seslilik isgdrenlerin yetenek ve
degerlerini vurgulayan ve gdsteren iyilestirmelere neden olabilir. Ancak endise ve
iyilestirme Onerilerini dile getiren iggorenler orgiit i¢indeki rutin paylasimlar ve inang

sistemi ile kars1 karsiya gelebilirler (Gao, Janssen ve Shi, 2011: 788).

Detert ve Trevino (2010) tarafindan yapilan arastirmada, arastirmaya
katilanlarin % 93'l, ilk amirlerinin ses ¢ikarma davranigini giiclii bir sekilde
etkiledigini ifade etmislerdir. Yazarlara gore, yoneticiler hem olumlu hem de olumsuz
algilamaya katki saglarlar. Arastirmacilara gére yoneticiler acik, empatik, hosgoriilii
ve sakin olduklarinda seslilige olumlu katk:i saglarlarken agz1 bozuk, kapali veya
hatalarin1 kabullenmeye isteksiz olduklarinda olumsuz katki saglarlar (Bogosian ve

Stefanchin, 2013: 9).

Modern orgiitler siirekli gelisme ve rekabet dstiinliigii icin calisanlarin
katkilarina ihtiya¢c duymaktadirlar (Botero ve Van Dyne, 2009: 84). Bu nedenle
isgdrenlerin yoOneticileri ile iletisim kurmalar1 ve bu iletisim i¢in yoneticilerin saglikli

bir iletisim kanali olusturmalari olduk¢a 6nemlidir.

Isgorenlerin orgiitlerindeki degisim ya da problemlerle ilgili olarak bilgi, fikir
ve diisiincelerini ortaya koymasi ses ¢ikarma olarak tanimlanabilir (Botero ve Van
Dyne, 2009; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003). Grup ya da oOrgiit faydasina
degisimlerde Oneri sunma, digerlerine yardimci olma davraniglarini i¢ine alan genel
bir iletisim davranisidir (Botero ve Van Dyne, 2009: 87). Karacaoglu ve Cingdz
(2009) konunun Onemini, “isletmeler devamlilik saglama noktasinda, cevresel
tehditlere cevap verebilen, kendilerine glivenen ve sahip oldugu bilgiyi paylasmaktan
korkmayan isgorenlere ihtiya¢ duymaktadirlar.” ifadesi ile ortaya koymuslardir

(Eroglu, Adigiizel ve Ozii, 2011: 98). Isgdren is yerinden ya da isinden hosnut
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olmadig1 durumlarda ya isten ayrilacak ya da konu ile ilgili goriis ve onerilerini ifade

edecektir (Durak, 2012: 34).

Botero ve Van Dyne yapmis olduklar1 ¢alismada ¢alisanlarin orgiit i¢inde fikir
ve diisiincelerini ifade etmeleri ve psikolojik olarak kendilerini giivende hissetmeleri
ile oOrgilitiin yonetim diizeyinin iletisime agik olmasi arasinda pozitif bir iliski
oldugunu tespit etmislerdir (Botero ve Van Dyne, 2009: 88). Ayrica isgorenlerin
motivasyonuna bagli olarak ses c¢ikarma davranis1 farkilik gosterebilmektedir

(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 1363).

Bir orgiit icinde agik¢ca konusma yaygin degilse (1) isgorenler kendileriyle
ilgilenir, (2) yonetim en iyisini bilir ve (3) farkl: diistinmek kotiidiir seklinde bir algi
olusur. Boyle bir ortamda ise yonetim yukar1 dogru bilgi akisini ya zorlagtiracak ya
da konusacak olan bireyin cesaretini kiracak yapilar ve politikalar olusturur

(Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012: 54).

Yonetim yazininda seslilik ile ilgili olarak iki Onemli yaklagim
bulunmaktadir. Bunlardan birinci yaklasim, ¢alisanlarin degisim i¢in proaktif 6neriler
vermek maksadiyla konusmalarini1 tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. ikinci yaklasim
ise adalet algismi giliclendiren ve isgorenin kararlara katilimi kolaylastiran uygun
siire¢ prosediirlerinin varligini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir (Van Dyne, Ang ve

Botero, 2003: 1369).

Konusma, olumlu bir sekilde kabul gérmiis ve bir ¢ok oOrgiit tarafindan
desteklenmektedir. Ozellikle orgiitsel degisimin basarili olabilmesi igin isgdrenlerin
girdilerini gerektiren genel bir orgilitsel yeniden yapilanmada isgorenlerin konugmasi
onemlidir. Ciinkii bu degisim zamanlarinda isgérenlerin Onerileri ¢ok degerli

olabilmektedir (Nikolaou, Vakola ve Bourantas, 2008; Premeaux ve Bedeian, 2003).

Literatiir incelendiginde iggdrenlerin konusma bicimleri kabullenici konusma,
korunma amagh konusma ve koruma amaglh konusma basliklar1 altinda incelendigi

goriilmektedir.
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2.1.2.1. Kabullenici Konusma

Kabullenici konusma isgorenin is ile ilgili konularda digerleri tarafindan
diglanmaktan, onlardan farkli diisiinmekten ¢ekinmeleri dolayisiyla fikir, bilgi ve
diisiincelerini genele uygun olarak ifade etmeleri durumudur (Durak, 2012; Ehtiyar

ve Yanardag, 2008; Tayfun ve Catir, 2013; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003).

Kabullenici konusmaya abilene paradoksu ve g¢ogulcu cehalet (Pluralistic
Ignorance) ornek olarak verilebilir. Harvey (1988) tarafindan tanimlanan abilene
paradoksu, zaman zaman insanlarin bir grup ya da ekip olarak aslinda hi¢ birinin
ikna olmamasina ragmen muhalif konumuna diismemek icin istemedikleri halde bazi
seyleri yapmak zorunda olduklari durumu anlatmaktadir (Van Dyne, Ang ve Botero,
2003: 1373). Cogulcu cehalet (pluralistic ignorance) ise Fyodor Allport tarafindan
bireylerin kendi diislince, inan¢ ve tutumlarinin gergekte digerlerininkinden farkli
oldugu halde sanki ayniymis gibi algilama egiliminde olmalari durumu olarak

tanimlanmistir (Durak, 2012: 39).

2.1.2.2. Korunma Amach Konusma

Isgorenler is ya da is yeriyle ilgili konularda bilgi, fikir ve goriislerini ifade
ettiklerinde cezalandirilmaktan korkarlarsa ilgili konuda kendilerini koruyucu bir
bicimde konusmay tercih edeceklerdir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Van Dyne, Ang
ve Botero, 2003). Korunma amagl seslilik bireyin kendisini koruma amaciyla
konugma egiliminde olmasidir (Tayfun ve Catir, 2013: 118). Ayrica, korunma amagh
konusma isle ilgili sorunlar i¢in bagkalarinin suglandig1 ve basari i¢in acgiklamalarin,
hesap verme ve mazeretlerin vurgulandigi durumlar1 da kapsamaktadir (Van Dyne,

Ang ve Botero, 2003: 1372).

2.1.2.3. Digerlerini Koruma Amach Konusma

Koruma amaclh konusma big¢imi, proaktif, bilingli ve baskalarmi korumaya
yonelik bir konusma seklidir (Durak, 2012: 40). Koruma amagh konusma, isgérenin
is ya da is yeriyle ilgili bilgi, fikir ve goriislerini digerlerini koruma, onlara yardimeci
olma gibi giidiilerle aciklamasi olarak tanimlanabilir (Durak, 2012; Ehtiyar ve

Yanardag, 2008; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003).
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2.1.2. is Gorenlerin Yoneticileriyle Konusma Bicimleri

Yoneticiler astlarindan neyi, ne sekilde, ne zaman yapmalarini istedigini
iletisim araciligiyla iletmektedir (Kogel, 2014: 521). Iletisim yéneticiler igin astlarma
is yaptirmak maksadiyla kullandiklar1 en temel araglardan biridir (Durak, 2012: 6).
Modern orgiit teorileri, farkli diisiinebilen, goriis ve Onerilerini rahatga ifade
edebilen, yenilik¢i fikirleri iiretim asamasina aktarabilen c¢alisanlar1 Orgiitler igin
istenen calisan tipi olarak kabul etmektedir (Durak, 2012; Ehtiyar ve Yanardag,
2008). Orgiitlerin rekabet iistiinliigiinii elde edebilme yollarindan birinin de
iirlinlerin, hizmetlerin ve siireclerin iyilestirilmesiyle ilgili ¢alisanlarin fikir ve

diisiincelerinin alinmasi oldugu sdylenebilir (Botero ve Van Dyne, 2009: 84-85).

Orgiit mensuplarinin ~ farkli  {istleriyle konusma bigimleri farklilik
gostermektedir. Cakici, konusma bigimlerini, agik¢a konusma, istleri etkileme, ses
cikartma, muhbirlik, ilkeli 6rgiitsel muhalefet, konu benimsetme ve sorumluluk alma

olarak ifade etmistir (Cakici, 2007: 149).

2.1.2.1. Sesini Cikarma

Sesini ¢ikarma, ¢alisanlarin onlem almak amaciyla degisim igin Oneriler
sunmast (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1369), orgiitle ilgili faaliyetleri
etkileyebilecek fikir ve diislincelerini goniillii olarak ifade etmesi, isle ilgili sikintilari
resmi makamlara iletmesi gibi agik bir sekilde konusma davranisi sergilemek olarak
aciklanabilir (Cakici, 2007: 151). Isgorenler ses ¢ikarma davranisi sergilerken icsel
veya dissal kanallar1 kullanabilirler. Ornek olarak ¢alisanlar faaliyetleri icin kamuoyu
ve sendikalarin destegini alabilirler (Premeaux, 2001: 6) ya da daha iist makamlara

dogrudan istekler veya protestolar olarak (Pinder ve Harlos, 2001: 336) iletebilirler.

Tablo 1: Isgorenlerin Sesini Cikarma Arahg

Aktif Pasif
Oneride bulunma, Destekleme, Tartisma/Akil Dikkatli Dinleme, Sessiz
Yapict yiriitme, Birlikte Yonetme, Birlikte Destek, Ciliz Diizeyde [taat
Anlasmaya Varma, [lkeli Muhalefet ve Isbirligi
Is Arkadaslarin1 Sikayet, Goze Girmeye Mirildanma, Kayitsiz
Yikici Calismak, Ikiyiizliiliik, S6zlii Saldir1, K&tii Kalma/llgisizlik, Bilingli
Konusmak, Aykir1 Cikislar Sessizlik, Geri Cekilmek

Kaynak: Gorden William [.(1988), “Range of Employee Voice” Employee Resposibilities
and Rights Journal, Vol.1, No.4, s.285.
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2.1.2.2. Acik¢ca Konusma

Agikca konusma, isgorenlerin isle ilgili problemler ve farkli secenekler
hakkinda fikir ve diislincelerini agik bir sekilde ortaya koymasidir (Cakici, 2007;
Durak, 2012; Premeaux ve Bedeian, 2003). Agik¢ca konugmanin genel olarak
isgbérende i memnuniyeti olmasina ragmen farkli oneriler sunarak orgiitiin mevcut
uygulamalarini, prosediirlerini  ve i¢ politikalarin1  iyilestirme isteginden
kaynaklandigi soylenebilir (Cakici, 2007; Premeaux, 2001; Premeaux ve Bedeian,

2003).

Acgikca konusma davranisi sergileyen isgdrenler oOrgilit yararina c¢esitli
onerilerde bulunurken yaptig1 bu 6nerilerin sonucunda bir sekilde endise duyacak
olursa acik¢a konusma konusunda isteksiz davranacaktir (Durak, 2012: 12). Ayni
zamanda isgorenler agikca konusmalarinin sonunda hicbir seyin degismeyecegine
inanirlarsa timitleri kirillir ve sessizlige biiriiniirler. Kendine giivenen ve agikga
konusmanin bir farklilik olusturacagina inanan isgorenler acik¢a konusmay1 tercih

edeceklerdir (Cakici, 2007: 150).

2.1.2.3. Yoneticileri Etkileme

Yoneticileri etkileme yoOntemiyle iist diizey yoOneticilere ulagmak
hedeflenmektedir (Durak, 2012; Premeaux, 2001). Yoneticiyi etkilemede amag¢ daha
iyi hedefleri secerek bireysel ya da orglitsel hedeflere ulagmay1 kolaylastiran taktik
seciminde yoneticiyi yonlendirmektedir. Yoneticiyi etkilemede hiyerarsi zincirindeki

daha gii¢lii yoneticilere ulagsma gayreti vardir (Cakici, 2007; Premeaux, 2001).

Demokratik o6rgiit kiiltiiriiniin oldugu orgiitlerde isgorenler istlerini etkileme
cabasi icine girebilirler. Ancak boyle bir ortamda dahi c¢aligsanlar {istlerini etkileme
firsatlarmi genellikle kullanamamaktadirlar (Durak, 2012: 10). Ustleriyle konusma
firsatlarii degerlendiremeyen isgdrenler bilgilerini ¢alisma arkadaslar ve aileleri ile

paylagma yolunu sececektir.

2.1.2.4. Konu Benimsetme
Konu benimsetme, orgiit i¢cinde yonetim sorumlulugu olan bireylerin orgiitte
hayati 6neme haiz konularla ilgili stratejik cabalaridir (Cakici, 2007; Durak, 2012).

Konu benimsetme, kisilerin bagkalarimin bir konuyla ilgili olarak fikir ve
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diisiincelerini etkileyemeye yoOnelik davramiglardir (Durak, 2012: 13). Olumsuz
sonuclarindan korkma ve belirsizlik ortami konu benimsetme acgisindan uygun
olmayan ortamin isareti olarak kabul edilmektedir. Sartlarin uygun olmadigi
degerlendirilirse stratejik Oneme haiz bir konuda dahi sessiz kalinabilmektedir

(Cakic, 2007: 150).

2.1.2.5. Sorumluluk Alma

Sorumluluk alma ¢alisanlarin goniillii ve kisisel olarak ig siire¢lerini
degistirmeyi amaclayan fiili gayretlerini icermektedir (Durak, 2012; Premeaux ve
Bedeian, 2003). Yani, sorumluluk almak isteyen isgdrenler orgiitiin fonksiyonel
degisimlerini etkileyecek olumlu bir takim gayretler icine girmektedirler (Durak,
2012: 14). Kisaca sorumluluk alma, islerin yapilis seklini degistirmeyi hedefleyen
davranigsal ¢abalardir (Cakici, 2007; Premeaux, 2001).

2.1.2.6. Sorun Bildirme

Sorun bildirme (Mubhbirlik), orgiit i¢cinde meydana gelen sorunlarin bu
konuda etkili olabilecek orgiit icindeki kisi ya da orgiitlerde yoksa kamu oyuna
bildirilmesidir (Durak, 2012: 18). Sorun bildirme, bir orgiit icerisinde illegal ve etik
degerlere uymayan eylem ve davraniglarin orgiit i¢i ve/veya orgiit disi1 diger kisilere
veya kurumlara zarar vermemesi adina bilgi sahibi kisilerce problemleri ¢c6zme gii¢
ve yetkisine haiz i¢ ve dig yetkililere bildirilmesidir (Aktan, 2006: 1). Sorun bildirme
orgiit i¢cindeki uygulamalarin ahlaki ya da yasal olmadigina inanan calisanlar
tarafindan yapilmaktadir. Sorun bildirme sonucu ne olursa olsun orgiitiin de 6tesinde
ilgi duyulan amaglar i¢in yapilir ve vicdani sorumluluk bu amaclarin basinda gelir

(Cakici, 2007: 151).

2.1.2.7. ilkeli Orgiitsel Muhalefet

Ilkeli orgiitsel muhalefet, calisanlarin is yerinde diiriistliiklerinden dolay1
orgiitsel statiikoyu protesto etmek ve/veya degistirmek amaciyla mevcut politika
veya uygulamalara bilingli olarak kars1 durmalar1 olarak tanimlanabilir (Durak, 2012;
Premeaux, 2001). Orgiitlerde iistlerin ya da amirlerin tutum ve davranislari
isgorenlerin is ya da is yeriyle ilgili konularda goriis ve Onerilerini ortaya
koymalarini etkilemektedir. Hatta bazi arastirmalar orgiitlerin genel olarak muhalif

ve elestirel diislincelere kars1 hos goriilii olmadiklarini ortaya koymaktadir (Milliken,
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Morrison ve Hewlin, 2003:1455). Genel olarak isgorenler mevcut uygulama ve
politikalara muhalefet ettiklerinde cezalandirilacaklarini diistinmektedirler (Cakici,

2007: 152).

2.1.3. Sessizlik ve Sessizligin Teorik Temelleri

Isgoren sessizligi kavrami yonetim yazininda 1970 yilinda ilk kez bu terimi
tanimlamaya c¢alisan Hirschman’a dayandirilmaktadir. Hirschman ¢aligmasinda
isgdren sessizligini, pasif ancak orgiite baglilik ile ayn1 anlamda, yapici bir tepki
olarak ele almistir. 2000’li yillarin basina kadar yonetim bilimciler sessizlik ile
baglilig1 denk kabul etmislerdir (Cakici, 2007; Eroglu, Adigiizel ve Ozii, 2011; Ugar,
2016). Ciinkii orgiit icindeki gelismeler karsisinda sessiz kalan isgdrenlerin olan
biteni kabullendigini veya umursamadigimi degerlendirmisler ki bu da bagliligin bir
boyutu olarak kabul edilmistir. Bazi arastirmacilar bu durumun sessizlik kavraminin
icerdigi girdapsal ikilemden kaynaklandigini ifade etmislerdir (Cakici, 2007; Eroglu,
Adigiizel ve Ozii, 2011; Milliken ve Morrison, 2003). S6z konusu ikilemli yap1 su
sekilde siralanmistir (Eroglu, Adigiizel ve Ozii, 2011; Pinder ve Harlos, 2001; Rhee,
Dedahanov ve Lee, 2014; Turhan, Unni, Ili¢, Capraz ve Kesken, 2016):

» Sessizlik, insanlar1 hem bir araya getirir hem de birbirinden uzaklagtirir,
» Sessizlik, insan iliskilerine hem zarar verebilir hem de diizeltebilir,

» Sessizlik hem bilgi saglamakta hem de gizlemektedir,

» Sessizlik derin diisiinmenin veya diisiince yoklugunun isareti olmaktadir,
» Sessizlik hem onay/kabuliin hem de muhalefetin bir gostergesi olabilir.

Ancak 2000 yilinda yaptiklar1 ¢alisma ile Morrison ve Milliken, sessizligin
baglilikla es anlamli olmadigin1 ortaya koymuslardir. Arastirmacilar sessizligi
orgiitsel degisim ve gelisim i¢in bir tehdit ve iggorenlerin fikir ve onerilerini dzgiirce
ifade edemedikleri bir durum olarak ifade etmislerdir. Ayrica aymi calismada
sessizligin ¢cogulcu orgiitsel yapinin gelismesinin de Oniinde biiylik bir engel oldugu
ifade edilmektedir (Koyliioglu, Bediik, Duman ve Biiyiikbayraktar, 2015; Morrison
ve Milliken, 2000).

Pinder ve Harlos yapmis olduklar1 ¢alismada isgdren sessizligi kavrami
iizerinde durmus ve sessizlik davranmisinin ortaya cikmasina neden olan ve

giiclenmesine ortam hazirlayan Orglitsel kosullar1 ortaya koyan bir model
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gelistirmiglerdir. S6z konusu c¢alismada yazarlar isgoren sessizligini fikir ve
diisiinceleriyle degisimi etkileme ya da diizeltme yetenegine sahip bireylerin, orgiit
ile ilgili konularda bilgi, fikir ve diisiincelerini saklamalar1 olarak tanimlamislardir

(Cakict, 2008; Giil ve Ozcan, 2011; Karaca, 2013; Pinder ve Harlos, 2001).

Isgorenlerin isleri, is yerleri veya is yerindeki diger faaliyetlerle ilgili fikir,
diisiince, endise ve Onerilerini gizlemeleri seklinde gosterilen sessizlik davranisi
orgiitlerde siklikla goriilmektedir (Milliken ve Morrison, 2003; Morrison ve
Milliken, 2000; Vakola ve Bouradas, 2005). Ciinkii isgorenler kendi fikir ve
onerilerine deger verilmedigini disiindiiklerinde veya olumsuz sonuglarla
karsilasacagina inandiklarinda konu ile ilgili fikir ve Onerilerini bilerek ve isteyerek
saklamaktadirlar (Morrison ve Milliken, 2000: 720). Dolayisiyla sessizlik is goren ile
orgiit arasindaki bilgi akiginin 6niinde bir engeldir (Bogosian ve Stefanchin, 2013:

16).

Morrison ve Milliken orglitsel sessizlikten orgiit diizeyinde ve bircok orgiit
ozelligi tarafindan etkilenmis sosyal bir fenomen olarak bahsetmistir.
(Jahanbakhshian, Assadi ve Nejad, 2015; Morrison ve Milliken, 2000). Karar alma,
yonetim, orgiit kiiltiiri ve sessizlik davranisini etkileyen faktorlerle ilgili isgoren
kavramlar1 bu orgiit 6zelliklerindendir (Jahanbakhshian, Assadi ve Nejad, 2015:
441).

Kisiler i¢inde bulunduklari toplumda ve ortamda diglanan, farkli olarak
algilanan, sorun ¢ikaran bireyler olarak goriilmek istemezler. Bu maksatla bazen
bilgi, fikir ve goriislerini toplumun goriisleri dogrultusunda ifade ederken bazen de
sessiz kalmay1 tercih edebilirler. Yazin incelendiginde Orgiit icinde bireylerin
kendilerini ilgilendiren konularda sessizligi nasil segtikleri ve hangi konularda sessiz
kalmay1 tercih ettikleri ele almmistir. Ozellikle, sessizlik sdyleyecek bir seyin
olmamasindan veya basarisiz iletisimden ziyade isgdrenlerin bilgilerini bilingli bir
sekilde saklamasi olarak kavramsallastirilmistir (Donaghey, Cullinane, Dundon ve
Wilkinson, 2011: 53). Bu kapsamda bireylerin sessizligi tercih etmeleri ile ilgili

teoriler ortaya konulmustur.
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2.1.3.1. Planh Davrams Teorisi

Ajzen tarafindan gelistirilen bu teoriye gore eger birey fikirlerini agikca dile
getirdikten sonra olumlu bir tepki ile karsilasirsa o sekilde davranmaya devam etme
olasilig1 artacaktir. Diger bir ifadeyle birey fikirlerini agik¢a ifade etmenin olumlu
sonuglar olusturmayacagina inanirsa o davranisa daha az énem verecek ve giderek

sessizlesecektir (Cakici, 2007; Premeaux, 2001).

2.1.3.2. Fayda-Maliyet Analizi

Bazi aragtirmacilar isgorenlerin konusma ya da sessiz kalma tercihlerini
fayda/maliyet analizine dayandirmaktadirlar (Bildik, 2009; Cakici, 2007; Tayfun ve
Catir, 2013). Isgrenler konusmadan dnce konustuklarinda elde edecekleri faydalara
karsilik konusmanin olas1 bedellerini kiyaslayarak fayda/maliyet analizi yaparlar
(Cakici, 2007; Kahveci ve Demirtag, 2013; Tayfun ve Catir, 2013). Zaman ve enerji
kayb1 dolaysiz bedellerdir. itibar ve imaj kaybi, fikrine karsi cikanlarm karsilik
verme ihtimali, artan muhalif iligkilerin olusturacagi risk ve catigsmalar, sunulan
fikrin yok sayilmasi veya degerlendirilmemesi durumunda duyulan psikolojik
rahatsizlik ise dolayli bedellerden sayilabilir (Cakici, 2007; Premeaux, 2001). Terfi
olanaklarindan mahrum birakilma ve isini kaybetmede 6denen agir bedellerdendir

(Cakict, 2007:152; Kahveci ve Demirtas, 2013).

2.1.3.3. Beklenti Teorisi

Beklenti teorisine gore eger bir davranigin sonucunda istenilen sonuclar elde
edilecekse ya da istenilmeyen sonuglarin 6nii alinacaksa birey o davranisi
sergileyecektir. Aksi durumda ise bodyle bir davranis icine girmeyecektir. Bu
baglamda isgoérenler acik¢a konusmalarinin karsiliginda olumsuz tepkilerle
karsilasacaklarna inanirlarsa sessizligi tercih edeceklerdir (Cakici, 2007; Giil ve

Ozcan, 2011; Kahveci ve Demirtas, 2013; Tayfun ve Catir, 2013).

2.1.3.4. Sessizlik Sarmah

Noelle-Neumann’in (1974) gelistirdigi sessizlik teorisine gore kisiler
cogunlugun fikirlerine uymadigi takdirde toplum o bireyleri dislar. Sosyal bir varlik
olan insan yalmzliktan ziyade hemcinsleri tarafindan kabullenme ihtiyaci hisseder.
Buna bagli olarak bulunduklar1 ortamdaki egemen goriisii analiz ederler. Yaptiklar

degerlendirme sonucunda ya kendi fikirlerini ifade ederler ya sessiz kalirlar ya da
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kabul etmedikleri halde ¢ogunlugun goriisii yoniinde fikir beyan ederler (Cakici,

2007; Giil ve Ozcan, 2011; Tayfun ve Catir, 2013).

Sessizlik sarmali teorisinin varsayimlari (Giil ve Ozcan, 2011; Kahveci, 2010;

Kahveci ve Demirtas, 2013; Tayfun ve Catir, 2013):

« Isgorenlerin 6rgiit tarafindan dislanmakla tehdit edilmesi,

+ lIsgorenlerin siirekli dislanma endisesiyle yasamasi,

* Dislanma endisesinin isgdérenin bulundugu ortami degerlendirmesine
neden olmasi,

+ Isgorenin yaptig1 bu degerledirme sonucu fikrini agiklamasi ya da
sessizligi tercih etmesi.

Insanlar bulunduklar1 ortamda aznlik konumunda oldugu kanisina
vardiklarinda kendi fikir ve diisiincelerini saklama gereksinimi duyarlar (Cakici,
2007; Eroglu, Adigiizel ve Ozii, 2011). Calisanlar is arkadaslarmin destegini
hissetmedikg¢e kendi fikir ve diislincelerini ortaya koymaktan kagiacaklardir (Cakici,
2007; Giil ve Ozcan, 2011; Tayfun ve Catir, 2013). S6z konusu destegi bulamayan ya
da ses ¢ikartmaya karsi bir direng oldugunu hisseden isgdrenler biiyiik olasilikla ya
diirtist olmayan bir cevabi ya da sessiz kalmay1 tercih edecegi sdylenebilir. Bireylerin
fikir ve diisiincelerini agiklama konusunda en biiyiik engel algilanan izolasyon
tehdidi ve korkusudur. Yani bireylerin kendilerini ifade etme ya da sessizligi tercih
etmelerini bulunduklar1 ortamdaki hakim goriis ve hissedilen Orgiitsel destek

etkilemektedir (Cakici, 2007; Tayfun ve Catir, 2013).

2.1.3.5. Kendini Uyarlama

Orgiitsel sessizlik ile ilgili bir bagka teori ise “Kendini Uyarlama Teorisi”dir.
Bireyler kosullara gore davranislart uyumlastirmak i¢in hassasiyetlerini degistirirler.
Sosyal davranmiglarini bilingli bir bigimde degistirme yetenegi olan ve ortamdaki
ipuclarim1  kullanabilen kisilerin kendini uyarlama diizeyinin yiiksek oldugu
sOylenebilir. Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan bireyler ise ortama gore kendini
uyarlamadan ziyade kendi duygu, disiince, fikir ve yargilarim1 ortaya koyma
egilimindedir (Cakici, 2007; Giil ve Ozcan, 2011; Kahveci ve Demirtas, 2013;
Premeaux ve Bedeian, 2003; Tayfun ve Catir, 2013). Bu baglamda kisilerin davranis

tercihleri icin toplum tarafindan kabul edilme ve begenilmenin Onemli oldugu
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iilkemizde bireylerin kendilerini uyarlama diizeylerinin yiiksek oldugu sdylenebilir
(Cakici, 2007; Giil ve Ozcan, 2011; Kahveci ve Demirtas, 2013; Tayfun ve Catr,
2013).

2.1.3.6. Abilene Paradoksu

Abilene paradoksu Orneginde grup i¢indeki bireylerden higbiri aslinda
Abilene’ye 53 mil (klimasiz bir arabayla kétii bir kafeteryada yagh yiyecekler yemek
icin) gitmeyi istememektedir. Bireyler, fikirlerini digerleri tarafindan kabul
edilmeyecegi diisiincesiyle ifade etmezler ve grup iiyelerinin ortak diisiincesi olarak
algiladiklar1 diislince istikametinde hareket ederler. Ancak algilananin aksine diger
grup tiyelerinin de fikirleri farkli ya da ayni olabilmektedir. Hoslanmadiklar1 halde
yaptiklar1 bu yolculuktan doniiste kisiler baskasini sug¢lamaktadir ve kizgindirlar.
Gergekte bu yolculugu kimse istememistir ve suglanacak kimse yoktur. Aksine
herkesin algiladig1 goriisii kabullenisi ve istemedikleri bir yolculugu yapmalarina

neden olan iletisim basarisizligi vardir (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1373).

2.1.3.7. Mum Etkisi

Isgorenler iistlerine giivenmedikleri ve g¢esitli olumsuz neticelerinden
korktuklarinda bilgileri veya verileri filtreden gecirerek {istlerine sunma girisiminde
bulunabilirler. Bu durum kendini koruma i¢giidiisii ve davramisi olarak kabul
edilmektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 1455). Kisilerin rahatsiz olma,
savunmaci cevaplar alma ya da olumsuz sonuglarla karsilasma durumlarn ile yiiz
ylize gelmekten kacinma davranisi sergilemeleri durumu mum etkisi olarak
tanimlanmaktadir  (Durak, 2012; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003). Isgérenler
mevcut problem veya yanlis yapilan islerle ilgili yoneticine rapor verme durumunda
huzursuz olurlar. Ozellikle de hazirladiklari rapor is arkadaslar1 ya da yoneticileri
hakkinda ise huzursuzluklar1 daha fazla olacaktir. Bu durum astlardan iistlere bilgi
akiginda oldugu gibi iistlerden astlara bilgi akisinda da sz konusudur. Ornegin iist
yonetim personele diisilk performanslarindan dolayr doniitten kaginmayi1 veya bu
olumsuz déniitiin ertelenmesini ister (Brinsfield, 2009: 31). Ozellikle hiyerarsik
iligkilerde mum etkisinin daha gii¢lii oldugu goriilmektedir (Durak, 2012; Milliken,
Morrison ve Hewlin, 2003).
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2.1.3.8. Sagir Kulak Sendromu

Orgiitsel hareketsizlik de denilen sagir kulak sendromu, ¢alisanlarin
hosnutsuzluklarini agik bir bicimde dogrudan ifade etme olanagr bulamadigi
ortamlarda ortaya c¢ikar. Sagir kulak sendromunun bulundugu orgiitlerde ¢alisanlar
“bilmiyorum”, “gérmedim”, “duymadim” kestirme cevabini verirler (Cakici, 2007;
Eroglu, Adigiizel ve Ozii, 2011; Pinder ve Harlos, 2001). Bu cevaplarla isgorenler

soruyu gegistirirler ve konu ile ilgili fikir ve diislincelerini agiklamayarak sessizlige

biirinirler.

2.1.3.9. Cogulcu Cehalet

Cogulcu cehalet calisanlarin sosyal normlara sorgulamadan uyum gostermesi
olarak tanimlanabilir. Cogulcu cehalet durumunda kisiler asil duygu ve diisiincelerini
korktuklar1 ya da kabul edilmeyecegini diistindiikleri i¢in ifade etmezler (Alparslan,
2010: 37). Cogulcu cehalet teorisi de isgdrenlerin sessizlik davranist nedenlerini

aciklayan teorilerden biridir.

2.2. ORGUTSEL SESSIiZLIiK

Yazin incelendiginde iggoren sessizligi ile orgiitsel sessizlik kavraminin bir
birinin yerine kullanildig1 goriilmektedir. Giinlimiizdeki anlamiyla sessizlik kavrami
ilk olarak 2000 yilinda Morrison ve Milliken tarafindan ele alinmistir. izleyen
yillarda konu ile ilgili olarak iilkemizde de ¢alismalar yapilmistir. Bu ¢alismalardan
birinde Cakici, orgiitsel sessizligi, isgorenlerin is ya da ig yeriyle ilgili iyilestirme ve
gelistirme adina teknik veya davranigsal konularla ilgili fikir ve diistincelerini bilingli
olarak esirgemesi olarak tanimlamaktadir (Cakici, 2007, 2010; Sehitoglu ve Zehir,
2010). Bagheri, Zarei ve Aeen’e gore ise oOrgiitsel sessizlik iggdrenlerin Orgiit
faydasina olabilecek bilgilerini goniilli ya da goniilsiiz olarak sakladiklari bir

durumdur (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012: 50).

Yapilan yazin taramasinda bir¢ok arastirmaci tarafindan (Bogosian ve
Stefanchin, 2013; Dedahanov, Kim ve Rhee, 2015; Kahveci ve Demirtag, 2013;
Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos, 2001; Van Dyne, Ang ve Botero,
2003) orgiitsel sessizlik kavraminin, kisilerin orgiitiin durumuyla ilgili zihinsel,

davranigsal ve duygusal ifadelerini s6z konusu problem ya da durumu diizeltebilecek
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yetenekteki kisi ya da kisilerden bilingli olarak saklamasi olarak tanimlandigi

gorlilmektedir.

Orgiitsel sessizlik kavrammi gelistiren Morrison ve Milliken sessizligi
kolektif bir fenomen olarak ele almiglardir (Cakici, 2007; Liu, Wu ve Ma, 2009;
Morrison ve Milliken, 2000; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003). Arastirmacilar
caligsanlarin orgiitsel problemler ile ilgili fikir, goriis ve endiselerini ifade etmekten
kacinma davranislarina orglitsel sessizlik adini vermislerdir. Sessizligi Pinder ve
Harlos ise haksizliga karst bir tepki olarak degerlendirmis ve bireyin orgiitsel
sorunlarla ilgili davranigsal, duygusal ve biligsel samimi degerlendirmelerini
degisimi etkileme/diizeltme yetenegine sahip insanlardan esirgemesi (Pinder ve

Harlos, 2001: 334) olarak tanimlamiglardir.

Brinsfield yaptig1 c¢alismada Orgilitsel sessizligin yaygin, c¢ok boyutlu,
Olciilebilir ve diger orgiitsel olgularla 6nemli derecede ilgili olan bir olgu oldugunu
ifade etmistir (Brinsfield, 2009; Jahanbakhshian, Assadi ve Nejad, 2015; Zehir ve
Erdogan, 2011). Ayrica oOrgiitsel sessizligin toplantilarda toplu suskunluk, Oneri
sunmada isteksizlik, toplu konusma diizeyinde azalma gibi ¢esitli sekiller alabilecegi

(Beheshtifar, Borhani ve Moghadam, 2012: 276) bilinmektedir.

Morrison ve Milliken, oOrgiitsel sessizligi, Orgiitsel gelisimi ve degisimi
engelleyen bir tehdit ve ¢ogulcu bir orgiit gelistirmeye engel olan ortak bir olgu
olarak incelemis ve orgiit icindeki ortak degerler {izerinde durmuslardir (Morrison ve
Milliken, 2000: 706). Arastirmacilara gore isgdrenler hangi konularda sessiz
kalacaklarina dair yonetimden isaret alirlar ve konusmanin riske deger olup
olmadigina karar verirler. Genellikle oOrgiitlerde ¢ogulcu diisiincelere tahammiil
edecek bir ortam yoktur. Bu ise yonetimin uyum (conformity) iyidir inanigimnin

sonucudur. (Bogosian ve Stefanchin, 2013; Morrison ve Milliken, 2000).

2.2.1. Orgiitsel Sessizlik Tiirleri

Sessizlik  davranist  kasith, amaglh, aktif ve bilingli  olarak
sergilenebilmektedir. Bu durum sessizlik davraniginin boyutlarinin ortaya ¢ikmasinda
onemli rol oynamaktadir (Dedahanov ve Rhee, 2015; Giil ve Ozcan, 2011; Pinder ve

Harlos, 2001; Rhee, Dedahanov ve Lee, 2014). Pinder ve Harlos sessizligi
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kabullenici ve pasif olarak iki tiir olarak tanimlamis ve bu iki bi¢gimi sekiz boyutta
kiyaslamistir. Bunlar goniilliiliik, bilinglilik, kabullenme, stres diizeyi, alternatiflerin
farkindaligi, ses ¢ikarmaya kars1 egilim, ¢ikmaya karst egilim ve baskin duygulardir

(Dedahanov, Kim ve Rhee, 2015; Pinder ve Harlos, 2001).

Sessizlik ¢ok boyutlu bir yapidir ve isgéren sesliliginin karsiti degildir.
Motivasyon sessizlik ile seslilik arasinda anahtar rol oynamaktadir. Isgoren sessizlik
davranis1 korku, geri cekilme ya da isbirligi ile giidiillenmektedir (Bogosian ve
Stefanchin, 2013; Dedahanov, Kim ve Rhee, 2015; Dedahanov ve Rhee, 2015;
Kumar, Alagappar ve Govindarajo, 2015; Simsek ve Aktas, 2014; Van Dyne, Ang ve
Botero, 2003). Ug farkli giidii ile giidiilenen sessizlik {i¢ alt boyuttan olugsmaktadir
(Van Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1362):

a) Kabullenici Sessizlik,
b) Korunma Amagli Sessizlik

c¢) Koruma Amagch Sessizlik

2.2.1.1. Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik c¢alisanlarin bilgi, goriis ve fikirlerini geri c¢ekilmeye
dayali olarak orgiitten saklamasidir (Durak, 2012: 50). Kabullenici sessizlikte
isgorenler mevcut konumdan geri ¢ekilirler ve durumu degistirmek i¢in konusmaya,
yardim etmeye ya da girisimde bulunmaya goniillii degildirler (Ehtiyar ve Yanardag,

2008; Ulker ve Kanten, 2009; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003).

Kabullenici sessizlikte, isgdrenler is yerindeki mevcut sartlara veya sorunlara
boyun egmeye/kabullenmeye bagli olarak sahip olduklari bilgi, fikir ve diislinceyi
digerleri ile paylasmazlar ve pasif kalirlar (Pinder ve Harlos, 2001: 349-350). Bu
baglamda kabullenici sessizligin edilgen bir davranis oldugu sdylenebilir. Isgdren
bilingli olarak pasif kalmayi tercih etmekte ve ilgisiz davranmaktadir (Cakici, 2008;
Giil ve Ozcan, 2011).

Isgorenin, fikrine deger verilmeyecegini ve bu nedenle herhangi bir seyi
degistirmeyecegini diistinmesi, konu ile ilgili kendini yeteriz hissetmesi, hal ve

hareketlerini alinan kararlara ve olusturulan normlara goére bi¢imlendirmesi ve
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bunlar1 benimsemesi kabullenici sessizlik olarak ifade edilebilir (Van Dyne, Ang ve
Botero, 2003: 1366). Kabullenici sessizlik sergileyen isgorenler orgiit icindeki
kosullar1 oldugu gibi kabul etmenin yaninda séz konusu kosullari diizeltmeye
yonelik ¢oziimlerinde pek farkinda degildirler (Pinder ve Harlos, 2001; Tayfun ve
Catir, 2013).

Kabullenici sessizligi tercih eden isgdrenler timitsizlige kapilmis, mevcut
durumu kabullenmis ve hosnut olmadigi bu durumu diizeltmekten vazgegmistir.
Ciinkli isgéren konusmasinin hicbir seyi degistirmeyecek anlamsiz bir girisim

olacagini degerlendirmektedir (Brinsfield, 2009: 145).

(alisan itaatinin oldugu durumlarda da kabullenici sessizlikten bahsedilebilir.
Calisan itaati, mevcut kosullar1 tamamen kabullenmeyi ve alternatiflerin yeteri kadar
farkinda olmamay: ifade etmektedir. itaatkar isgorenler mevcut kosullar1 normal
olarak kabul ederler ve i¢inde bulunduklar1 durumun pek de farkinda olmadiklari i¢in
sessiz kalirlar (Acaray, Cekmecelioglu ve Akturan, 2015; Pinder ve Harlos, 2001).
Calisan itaatinin s6z konusu oldugu durumlarda isgoérenler yalnizca kendilerine
verilen isi yaparlar ve sonrasinda zaman doldururlar (Cakici, 2010; Tayfun ve Catir,

2013).

2.2.1.2. Korunma Amach Sessizlik

Morrison ve Milliken oOrgiitsel sessizligin temelinde motive edici olgunun
korku oldugunu ve korunmaya dayali sessizligi, korkuya bagli olarak kendini koruma
amaci ile ilgili fikir, bilgi ve diisiinceleri saklama olarak ifade etmislerdir (Erdogan,

2011; Morrison ve Milliken, 2000; Tayfun ve Catir, 2013).

Korunma amach sessizlik, isgdrenlerin orgiit icinde mevcut bir sorun, konu
ya da durum ile ilgili fikir ve diisiincelerini agiklamasi halinde karsilasabilecekleri
tepkilerden korkmalar1 sonucu kendilerini korumak amaciyla bilgi, fikir ve
diisiincelerini saklamasi olarak tanimlanabilmektedir (Acaray, Cekmecelioglu ve
Akturan, 2015; Eroglu, Adigiizel ve Ozii, 2011; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003).
Kendini koruma maksadiyla yapilan bu davranig, sorunlarin yok sayilmasina, kisisel
hatalarin saklamasina ve yeni fikirlerin gizlenmesine neden olmaktadir (Cakici,

2010; Durak, 2012; Giil ve Ozcan, 2011).
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Kendini koruma ve korku temelli bu sessizlik iggorenlerin kendilerini dis
tehditlerden korumak maksadiyla bilgi, fikir ve goriislerini bilerek ve isteyerek
saklamalar1 olarak da tanimlanabilir (Alparslan ve Kayalar, 2012; Durak, 2012;
Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003).

Yoneticiler, yaptiklar1 yanlislardan ya da hatali davraniglardan dolay1
utanmaktan, kendilerini yetersiz ya da savunmasiz hissetmekten ve buna bagl olarak
olusabilecek tehditlere engel olmak i¢in astlari iizerinde korku olustururlar (Morrison
ve Milliken, 2000: 708). Bdyle korku kiiltlirtiniin mevcut oldugu orgiitlerde ise astlar
istlerine bilgi aktarirken olumsuz bilgileri miimkiin oldugunca saklama ya da
carpitma yolunu secerek olumsuz sonuglardan kaginmaya calisirlar (Durak, 2012:
57). Benzer sekilde is arkadaglari tarafindan dislanma korkusu da isgorenleri

sessizlige itmektedir (Alparslan ve Kayalar, 2012: 141).

Kariyerlerinde yiikselme, is arkadaglarinin ve yoneticilerinin destegini
kazanma, deger verilen iliskilerin korunmasi gibi kisisel kazanimlar1 kaybetmek
istemeyen isgorenler agikca konusmaktan korkarlar ve sessizlige meyilli olurlar

(Acaray, Cekmecelioglu ve Akturan, 2015).

2.2.1.3. Koruma Amach Sessizlik

Koruma amaclh sessizlik isgdrenin Orgiitiinii koruma gilidiisii ve diger
calisanlar1 koruma giidiisii olmak iizere iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Isgérenler her
iki durumda da kisisel ¢ikarlarindan ziyade orgiitiin ya da diger igsgorenlerin yararini
on planda tutma egilimi gosterirler. Dolayisiyla isgorenler korku temelli kendisini
koruma davranisi yerine orgiitiin ya da diger isgorenlerin faydasini 6n planda tutarak
bir fedakarlik sergilemektedirler (Acaray, Cekmecelioglu ve Akturan, 2015; Kumar,
Alagappar ve Govindarajo, 2015; Sehitoglu ve Zehir, 2010).

Koruma amagli sessizlikte iggorenler korunma amacli sessizligin aksine
konustuklarinda karsilasilabilecekleri olumsuzluklardan daha c¢ok baskalarinin
olumsuzluklarla karsilagmamasi i¢in sessiz kalmaktadir (Durak, 2012; Van Dyne,
Ang ve Botero, 2003). O halde koruma amach sessizlik, yasanabilecek sikintilara
katlanmak, sizlanmadan ve sikayet¢i olmadan c¢alismaya devam etmek baskalar1 ya

da oOrgiit yararina sergilenecek bir davranig seklidir denilebilir (Tayfun ve Catir, 2013;
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Van Dyne, Ang ve Botero, 2003). Diger bir ifadeyle isgdrenler birlik ve beraberligin
devami adma mubhalif olabilecek goriislerini agiklamaktan kagmabilirler (Cakici,

2010; Durak, 2012).

Van Dyne ve arkadaglar1 yapmis olduklari ¢alismada koruma amagli sessizligi
orgiitsel vatandaslhik davranisina dayandirmiglar ve isgorenlerin baskalarii diisiinme
ya da igbirlik¢i nedenlerle, baskalarina ya da orgiite fayda saglamak maksadiyla var
olan bir durum ile ilgili bilgi, gorlis ve Onerilerini dile getirmemesi olarak
tanimlamislardir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Tayfun ve Catir, 2013; Van Dyne, Ang
ve Botero, 2003). Ozveri ile yapilan bu davranista diger bireylerin ve orgiitiin

menfaatini bilerek ve isteyerek on planda tutma diisiincesi vardir (Giil ve Ozcan,

2011: 112).

Koruma amaclh sessizlikte isgorenler oOrglit ile ilgili bilgi, fikir ve
diisiincelerini Orgiit yararina oldugunu degerlendirdigi i¢in bilerek ve isteyerek
aciklamak istemezler (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1368). isgdrenler bu sekilde
davranarak orgiit sirlarinin ya da orgiit icinde kalmasi gereken bilgilerin 6rgiit disina

¢cikmasinin da dniine gegmis olurlar.

2.2.2. Orgiitsel Sessizligi Olusturan Nedenler

Giliniimiizde isgorenler bilgi, fikir ve Onerilerini rahat bir sekilde dile
getirebilecekleri ve bundan dolayr herhangi bir sekilde olumsuz sonugla
kargilasmayacaklar1 orgiitleri tercih etmektedirler (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 52).
Isgérenin konusmasi sonucunda olumlu neticeler alabilmesi i¢in ne zaman, nerede,

kiminle ve nasil konusacagini iyi bilmesi gerekmektedir (Durak, 2012: 59).

Yazinda isgorenlerin bilgi, fikir ve Onerilerini dile getirmelerini engelleyen
veya sessiz kalmalarina neden olan kisisel ve ortamsal etkenler (Premeaux ve
Bedeian, 2003), bununla birlikte hissedilen yonetici ve orgiit destegi (Van Dyne, Ang
ve Botero, 2003), algilanan risk, orgiitsel normlar, kiiltiirel glic mesafesi, yonetimin
aciklig1 ve iggéren katilimi, Orgiit iklimi, Orgiitsel sessizlik iklimi (Morrison ve
Milliken, 2000) gibi orgiitsel diizeydeki etkenler ele alinmistir. Bununla birlikte,
Morrison ve Milliken s6z konusu etkenlerin olusmasina ydneticilerin neden

oldugunu iddia etmislerdir (Cakici, 2007: 154). Bu baglamda Morrison ve Milliken
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(2000) yaptiklar1 calismada isgdrenlerin yoOneticileri tarafindan cezalandirilmaktan
korktuklari i¢in yoneticilerinin duymak istemeyecekleri konularda sessiz kaldiklarin

ifade etmislerdir (Morrison ve Milliken, 2000: 708).

Benzer sekilde Vakola ve Bouradas yaptiklar1 arastirmada isgorenlerin
dogrudan bagli olduklar1 yoneticilerin tutum ve davramiglarinin o boliimde yani
orgiitiin belirli bir boliimiinde sessizligin olugmasina ya da olusmamasina neden

oldugunu ifade etmislerdir (Vakola ve Bouradas, 2005: 451).

Isgorenlerin sessiz kalmasindaki temel faktorler; konusmanimn herhangi bir
seyl degistirmeyecegi ve amirlerin konu ile ilgilenmeyecegi algisi, cezalandirilma
endisesi, olumsuz degerlendirilme kaygisi, diger kisileri ve orgiitii koruma duygusu,
sorun kaynagi ve sikayet¢i durumuna diisme endisesi, iliskilerin bozulacagi endisesi,
is ve terfi firsatlarim1 kaybetmeme istegi, yoneticilerin ulasilabilir olmamas1 ve
astlarin1 desteklememesi (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003; Simsek ve Aktas,
2014; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003), ise ve isletmeye kars1 ilgisizlik, yoneticilerin
farkl fikirlere agik olmamasi, fikirlerinin kendilerine gorev olarak donmesi sonucu

yiiklerinin artiracag diislincesi (Akglindiiz, 2014: 186) bigiminde siralanabilir.

Beer ve Eisenstat ise bir hastalik olarak ifade ettigi orgiitsel sessizligin alti

sebebi bulundugunu ifade etmistir (Beer ve Eisenstat, 2000: 31). Bunlar:

a. Orgiitte yukaridan asagiya ya da serbest birakici {ist yonetim anlayisinin
olmamasi,

b. A¢ik olmayan stratejilerin ve ¢atismalarin olmasi,

c. Orgiitte etkin olmayan bir iist yonetim ekibinin olmast,

¢. Zay1f bir yatay iletisim hattinin olmasi,

d. Fonksiyonlar, is ve smirlar arasinda zayif bir koordinasyon sisteminin
olmasi,

e. Yukaridan asagiya dogru liderlik yetenek ve gelismelerinin yetersiz
olmasidir.

Isgorenler is yerindeki problemlerle ilgili konustuklarinda genellikle tehdit
olarak goriilmekten, sorun ¢ikaran, sikayetci ya da dedikoducu olarak yaftalanmaktan

korkmaktadirlar. Zira bdyle bir durumda s6z konusu kisinin dislanma, sorunlu biri
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olarak algilanma, terfi edememe gibi durumlarla karsilasma ihtimali bulunmaktadir
(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003; Vakola ve Bouradas, 2005). Ayrica isgorenler
sadece tistleri degil ayn1 zamanda is arkadaslarinin goziindeki konumlar1 i¢in de
kaygilanmaktadirlar (Durak, 2012; Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003). Bu nedenle
isgorenlerin i1s arkadaslar1 ve 6zellikle de tistleri/amirleri tarafindan olumsuz, sorun
cikaran biri olarak etiketlenme endisesi de Orgiitsel sessizlige neden olmaktadir.
Genel bir orgiitsel degisimin olusturdugu belirsizlik ortami Orgiitsel sessizligi ve
isgorenlerin kaygi ve endiselerini artirmaktadir (Nikolaou, Vakola ve Bourantas,

2011: 727).

Bir orgiitte iletisim firsatlarinin bulunmasi iggérenlere kendi goriislerine
destek bulma imkani saglar ve bilgi paylasimini kolaylastirir ancak iletisim
kanallarinin yoklugu is arkadaslarindan gelecek olan bu destegi engeller ve isgérenin

sessiz kalmasiyla sonuglanir (Dedahanov, Kim ve Rhee, 2015: 485).

Mayhew ve arkadaslar1 yapmis olduklari calismada oOrglitsel sessizligi
besleyen ili¢ onemli etkenden bahsetmektedirler. Bunlar, iist yonetimin sessizlige
kargi tutumu, boliim yoOneticisinin sessizlige karsi tutumu ve oOrgiit i¢i iletisim
firsatlaridir (Mayhew, Grunwald ve Dey, 2006; Megenci, 2015). Vakola ve Bauradas
yapmis olduklar1 ¢alismada isgdren sessizligini en fazla etkileyen faktoriin iist
yonetimin sessizlige karsi tutumu oldugunu ifade etmislerdir (Megenci, 2015; Vakola

ve Bouradas, 2005).

Yazinda orgiitsel sessizlige neden olan nedenler; orgiitsel, yonetsel ve bireysel
faktorlerle (Eroglu, Adigiizel ve Ozii, 2011; Kahveci ve Demirtas, 2013; Milliken,
Morrison ve Hewlin, 2003; Pinder ve Harlos, 2001; Premeaux, 2001)
aciklanmaktadir (Bakiiz Sekil 2). Ayrica Cakici yaptigi calismada bireylerin biling
altina islenmis kiiltiirel kodlarin  kisilerin davranis aliskanliklarin1 ve Kkarar
mekanizmalarimi etkiledigini vurgulayarak ulusal kiiltiiriin de s6z konusu faktorlere

dahil edilebilecegini ifade etmistir (Cakic1, 2007; Eroglu, Adigiizel ve Ozii, 2011).

Cakici1 yapmis oldugu calismada oOrgiitsel sessizligi Orgiitsel ve bireysel
faktorlerden olusan bes nedene baglamaktadir. Yoneticilerin olumsuz tutum ve

davraniglari, orgiitiin hiyerarsik yapisi ve isgorenlerin bilgi, fikir ve onerilerine 6nem
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vermeyen bir Orglt kiiltiirQi yonetsel ve ortiisel nedenler olarak; isgdrenin isini
kaybetme, terfi firsatlarin1 kacirma ya da is yiki ile ilgili korkulari isle ilgili
endigeleri; deneyim yetersizligi ya da mevki acisindan alt kademelerde calistyor
olma tecriibe eksikligi; is arkadaslar1 tarafindan ara bozucu olarak etiketlenme ya da
yoneticileri tarafindan olumsuz bir tutum ve davranisa maruz kalma izolasyon
korkusunu; 1isgorenin iligkilerinin bozulmasi ve bu nedenle is arkadaglari ve
yoneticilerinin  desteginden yoksun kalma durumu ise iliskilerin zedelenme
korkusunu mnedenlerini olusturmaktadir (Akin ve Ulusoy, 2016; Cakici, 2008;
Yesilaydin, Bayin ve Yilmaz, 2015).

E]i)reyse! O;ell!li(kler | | Ongériilen Olumsuz Ciktilar
[ cneyimszi *Olumsuz Biri Olarak
Diisiik Pozisyonda Olm3 Damgalanma ya da Goriilme
*{liskilerin Zarar Gérmesi
Orgiitsel Ozellikler N :M.iusillerr}e.ya dg Cezalandirma Bir Konu ya da is
*Hiyerarsik Yap1 ] Dlggrlerl Uzerinde Olumsuz Hakkinda Sessiz
*Destekleyici Olmayan Etki Kalma Olastligt
Kiiltiir
Amirlerle iliskiler
*isgorenleri destekleyici
olmama Konusmanin Bir Fark
* Amirlerin Farkliliklara | | Olusturmayacag1 Inanci

Yeterince Agik Olmamasi

Sekil 2: Sessizligi Tercih Etme Nedenleri ile Tlgili Bir Model
Kaynak: Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003

Fikrini agiklamanin tehlikeli veya faydasiz olacagi disiincesi oOrgiitsel
sessizligin gelismesine katki saglamaktadir. Bu bakis acisindan hareketle orgiitsel
kararlar alinirken yiliksek derecede merkezilesmenin ve yukar1 dogru iletisim
kanallarinin sinirli olmasinin, yoneticilerin ¢alisanlarin fikirlerine énem vermedigi
algisin1 ortaya c¢ikarabilecegi sdylenebilir. Ayrica yoneticiler isgorenlerin fikirlerine
direng¢ gosterdiklerinde ya da reddettiklerinde isgorenler yoneticileri ile konusmanin
riskli ya da gereksiz oldugunu degerlendirebilmektedir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008:
56).
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Perlow ve Repenning yapmis oldugu calismada isgérenlerin sessizligi tercih
etmelerinin iki nedeni bulundugunu ifade etmistir. Birinci neden iliskilerin
korunmasmin gerekli goriilmesidir. Yani isgdrenler oOrgiit icindeki iliskilerinin
bozulmasindan korktuklar1 i¢in sessiz kalabilirler. Dolayisiyla isgdrenler oOrgiit
igerisinde fikir birligi ve diizeni saglamak maksadiyla kendi fikirlerini sdylememeyi
tercih etmektedirler. Ikinci neden ise islerin olabildigince hizli ve etkin yapilmasmnin

gerekliligidir (Perlow ve Repenning, 2009).

Giil ve Ozcan ise yaptiklar ¢alismada orgiitsel sessizligin nedenlerinin dort

ana baslik altinda toplanabilecegini ifade etmislerdir (Giil ve Ozcan, 2011:112-113).

Isgorenlerin Yoneticilerine Giivenmemesi: Yapilan calismalar bazi
orgiitlerde calisanlarin teknik, idari ve politik konularda bilgi, fikir ve diisiincelerini
ifade etmelerinin engellendigini ortaya koymaktadir. Morrison ve Milliken, bazi
yoneticilerin idari ve politik kararlarla ilgili olarak calisanlarin kendi Onerilerini
sunmalarint  ve Orgiitteki sorunlar1 dillendirmelerini  hos karsilamadiklarini
belirtmislerdir. Bu tiir orgiitlerde, ¢alisanlar sorunlar1 dillendirdiklerinde yoneticilerin
olumsuz tepkileriyle karsilagsabilmekte ve bdylece sorunlar hakkinda konusma ve
oneri sunmanin hi¢bir fayda saglamayacagma, aksine =zarar1 olacagina
inanmaktadirlar (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003; Morrison ve Milliken, 2000;
Ulker ve Kanten, 2009). Ayrica yapilan arastirmalar rgiit icerisinde alt kademelerde
yer alan iggorenlerin daha fazla sessizlik sergiledigini gostermektedir (Kalay, Ograk

ve Nisanci, 2014: 137).

Konusmanin Riskli Goriilmesi: Yapilan calismalarda ¢alisanlarin yeterli 6z
giivene sahip olmalarma ragmen is ya da is yeriyle ilgili bazi1 konulardaki
tartigmalara miidahil olmalariin tehlikeli oldugunu diisiindiikleri ortaya koyulmustur
(Cakici, 2007; Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003; Pinder ve Harlos, 2001). Oysa
siirekli sertlesen rekabet kosullari, artan miisteri beklentileri, kalitenin 6n plana
cikmasi gibi nedenlerle isletmelerde calisanlarin fikir ve diisiincelerini ortaya
koymalar1 ve sorumluluk almalar1 6nem kazanmaktadir. Ancak diglanma endisesi,
terfi edememe ve orgiit iginde sevilmeyen biri konumuna diisme kaygisindan dolay1

isgorenler fikir, diisiince ve Onerilerini acik bir bi¢imde dile getirememektedir

(Bildik, 2009: 39).
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Dislanma Korkusu: Genellikle iggorenler olumsuz olarak
degerlendirilebilecek bir bilgiyi paylasmak istemezler. Paylastiklar1 takdirde orgiit
icinde olumsuz bir durum olarak degerlendirileceginden ve bunun neticesinde
isgorenlerin sikayetci, sorun ¢ikarict ya da dedikoducu olarak yaftalanmaktan
korktuklar1 ifade edilmektedir (Cakici, 2007; Kahveci, 2010; Morrison ve Milliken,
2000). Calisanlarin s6z konusu korkulardan kurtularak oOrgiit icindeki sorunlari
ortaya koymalari, kendi bilgi, fikir ve disilincelerini ifade edebilmeleri
performanslarmi artiracaktir. Isgdrenlerin bu korkulardan kurtulabilmesi igin
yoneticilerin isgorenlerle acik ve kaliteli bir iletisim kurmasi, onlarin bilgi, fikir ve
diisiincelerine deger vermesi (Kahveci, 2010: 15) ve bu bilgi, fikir ve diislincelerin
gerektiginde sorunlarin ¢6ziimiinde, iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerinde

kullanmas1 gerekmektedir.

Iliskilerin Bozulacag Korkusu: Isgorenler is arkadaslariyla ilgili olumsuz
bir durumu dile getirdiklerinde arkadaslar ile iligkilerinin bozulacagi endisesini
tasimaktadirlar (Cakici, 2010; Kahveci, 2010; Morrison ve Milliken, 2000). Ayrica
isgorenler  dile getirdikleri sorunlarla ilgili bir ¢6ziim iiretilmeyecegine ve
kendilerine bir cevap verilmeyecegine inanmaktadirlar. Ayn1 zamanda konustuklar
takdirde islerini kaybedebileceklerini, terfi edemeyeceklerini veya bu konuda
engellerle karsi karsiya geleceklerini degerlendirmektedirler. iletisim eksikliginin bir
sonucu olarak iggorenlerin bu korkuyu yasadigi ifade edilebilir. Cilinkii iyi bir iletisim
aginin eksikligi nedeniyle isgorenlerin birbirini dogru bir sekilde anlayamamalari,
diisiincelerini tam ve dogru bir sekilde ifade edememeleri beraberinde is arkadaslari

ve Ustleriyle iligkilerinin bozulacag: kaygisini getirmektedir (Kahveci, 2010: 15).

Jahanbakhshian ve arkadaslar1 yaptiklar1 ¢aligmada orglitsel sessizlige neden
olan faktdrleri yonetimin olumsuz doniit korkusu, yonetimin isgdren ve yOonetimin
dogas1 hakkindaki ortiik inanglari, 6rgiitsel yapi, iist yonetim ekiplerinin 6zellikleri,
orgiitsel ve ¢evresel degiskenler, kamuoyuyla tutarlilik, liderlik tarzlar1 ve orgiitsel

iklim olarak ifade etmiglerdir (Jahanbakhshian, Assadi ve Nejad, 2015: 440).

Eroglu ve digerleri yapmis olduklar1 ¢alismada orgiitsel sessizligin nedenleri

asagidaki sekilde gruplandirarak siralamuslardir (Eroglu, Adigiizel ve Ozii, 2011).
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«  Orgiitsel nedenler

* Adalet/Adaletsizlik kiiltiirii

» Sessizlik iklimi

«  Orgiit kiiltiirii

* Yonetsel nedenler

* Yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkular1

* Yoneticilerin ve diger ¢alisanlarin is ve iggorenle ilgili 6n yargilari

* Yoneticinin yonetim anlayisi ve kisilik yapisi

*  Yonetim ekibinin homojenligi

* Bireysel nedenler

« Isgdrenin kendine ve digerlerine kars1 giiven eksikligi

» Konusmanin riskli bulunmasi

« Izolasyon korkusu

*  Gegmis tecriibeler

« lliskilerin zedelenme korkusu

» Kisinin karakter 6zellikleri

* Ulusal ve Kiiltiirel Nedenler

 Kiiltiirel yap1 ve normlar

« Isgorenlerin yoneticilerle arasindaki gii¢ mesafesi

Sonug olarak orgiitsel sessizlik yazininda orgiitsel sessizlik yaygin olarak,

yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkusu, yoneticilerin isgorenler ve yonetim
hakkindaki kapali inanglar1 ve drgiitsel yapi, politika ve uygulamalar olmak iizere ii¢
nedene baglanmaktadir (Cakici, 2007; Durak, 2012; Ehtiyar ve Yanardag, 2008;
Jahanbakhshian, Assadi ve Nejad, 2015; Morrison ve Milliken, 2000).

2.2.2.1. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Alma Korkusu

Kisiler olumsuz doniit aldiklarinda, s6z konusu bildirimi gozardi etmeyi,
dogru degilmis gibi davranmay1 ya da doniitiin kaynaginin giivenilirligine saldirmay1
tercih edebilirler. Bu korkunun ydneticiler arasinda yaym oldugu yapilan
arastirmalarla kanitlanmistir. Yoneticiler astlarindan olumsuz doniit aldiklarinda
bilginin yeterli dogrulukta olmadigin1 ve gecerli olmayacagini degerlendirmekte ve
uisttekilerin giiciinii ve giivenilirligini tehdit eden bir durum olarak yansitmaktadirlar

(Cakici, 2007: 154-155). Olumsuz doniitiin astlardan geldigi durumlarda s6z konusu
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bildirimin reddedilme ve bilgi kaynagiin giivenilirliginin elestirilme olasilig1 ¢ok

daha yiiksek olmaktadir (Durak, 2012; Ehtiyar ve Yanardag, 2008).

Isgorenlerin, bir konu ile ilgili bilgi, fikir ve goriislerini ifade etmeleri sonucu
yoneticileri tarafindan goriislerine karsi ¢ikildiginda veya reddedildiklerinde 6z
gilivenlerinde bir azalma meydana gelebilir ve bunun sonucunda orgiit igindeki
sorunlarla ilgili konugmanin kendileri i¢in tehlikeli oldugu ya da bir fayda
saglamayacagi kanaatine varabilirler (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 56). Bu baglamda
yoneticilerin olumsuz doniit alma korkusunun orgiitsel sessizlige neden olan en
onemli faktorlerden biri oldugu sdylenebilir (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012: 52).
Olumsuz gerim bildirim almadan korkan yoneticilerin 6z giiveni eksik ve yetersiz
diizeydeki yoneticiler oldugu ifade edilmektedir (Durak, 2012; Toker Gdkge ve
Alatas, 2015).

2.2.2.2. Yoneticilerin isgorenlerle ve Orgiit Yonetimiyle Tlgili Ortiik
Inanclan

Orgiitsel sessizligin diger bir nedeni ise yoneticilerin isgdrenlerle ve
yonetimin dogasiyla ilgili ortiikk inanglaridir (Aktag ve Simsek, 2015; Bagheri, Zarei
ve Aeen, 2012; Durak, 2012; Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Morrison ve Milliken,
2000). Bu inanglardan birincisine gore yoneticiler, isgorenleri kendi c¢ikarlarini
diistinen, bir sekilde tesvik veya yaptirnm olmadan, orgiit yararina g¢aligmay1
sevmeyen, tembel ve glivenilmez kisiler olarak kabul etmektedirler. McGregor’in X
teorisi ile benzerlik gosteren ve ¢alisanlari ekonomik bir arag olarak géren bu inang
bir¢ok yoneticinin diisiince yapisinda bulunmaktadir (Cakici, 2007: 155). Bu inanca
sahip yoOneticiler isgorenleri bencil, ¢ikarc1 ve gilivenilmeyen bireyler olarak
gormektedirler (Durak, 2012: 67). Boyle bir durumda ise yoneticiler orgiit igerisinde
asagidan yukariya dogru olan iletisimi engellemeye calisacaklardir (Ehtiyar ve

Yanardag, 2008; Morrison ve Milliken, 2000).

Yoneticilerin ikinci ortiik inancina gore orglit faydasina en iyi olan1 yonetim
bilmektedir (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012; Cakici, 2007; Megenci, 2015). Bu inanca
gore esasen bencil ve c¢alismaktan kagan isgorenler Orgiitiin  ¢ikarlarim
diisiinmeyecek ve bu nedenle oOrgiit icin neyin iyi olacagina dair fikir sahibi

olamayacaklardir (Durak, 2012: 68).
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Yoneticilerin sahip oldugu {i¢iincii ortiik inang ise uzlasma ve anlagmanin bir
orgiitiin saglikli oldugunun gostergesi oldugu, muhalefetin ve farkli diislincelerin
tehlikeli ve uzak durulmasi gerekli oldugudur (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012; Cakict,
2007; Durak, 2012). Bu diislince yapisina sahip yoneticilere gore orgiitte sessizlik
hakimse isler yolunda ve oOrgiit i¢indeki bireyler her seyden memnundur (Durak,
2012: 68). Oysa oOrgiit icinde tatmin olmayan ve iyi muamele gérmeyen isgorenlerin
ihmal edilen bir tepkisi olarak orgiitsel sessizlik, davranigsal, duygusal veya bilissel
unsurlart bulunan gizli bir muhalefeti yansitmaktadir (Cakici, 2007; Pinder ve

Harlos, 2001).

Hiyerarsik giiclin toplum tarafindan esit olmayan sekilde dagilimimin
kabullenme derecesi olarak tamimlanan gili¢ mesafesi (Cakici, 2007: 155)
yoneticilerin ¢alisanlar hakkindaki inanglarini etkilemektedir. Orgiit icinde hiyerarsik
giiciin esit oldugu veya olmasi beklendigi durumlarda diisiik giic mesafesinden
bahsedilebilir. Ancak yliksek giic mesafesinin oldugu Orgiitlerde bireyler arasinda
belirli bir farkin olmasi gerekliligine dair bir inan¢ vardir (Durak, 2012: 69).
Dolayisiyla iilkemiz gibi yiiksek giic mesafesinin oldugu kiiltiirlerde yetisen
yoneticiler her konuda en iyi kendileri bildiklerini diistineceklerdir. Benzer sekilde
yliksek giic mesafesinin oldugu orgiitlerde isgorenler de yoneticilerinin en iyi olan

bildiklerini diislineceklerdir (Morrison ve Milliken, 2000: 711).

2.2.2.3. Orgiitsel Yap1, Politika ve Uygulamalar

Calisanlarin ¢ikarci ve bencil, yoneticilerin orgiit i¢in en 1yiyi bildigi ve farkh
gorlislerin olumsuz olarak kabul edildigi orgiit yapilarinda yoneticiler asagidan
yukartya olan bilgi akisini kontrol altinda tutmaya calisacaklardir. Bu diislince
yapisindaki yoneticiler ise tehdit olarak kabul ettikleri olumsuz doniitlerden

kacinacaklardir (Durak, 2012: 70).

Ust diizey yonetim ekibinin demografik profilinin 6rgiit hiyerarsisinde daha
diistik seviyede calisanlara kiyasla benzerligi veya farkliligi, sessizligin yayginligini
etkileyebilir. Yapilan farklilik arastirmalari kisilerin kendilerine benzeyen bireylere
glivenme olasiliklariin daha yiiksek oldugunu gostermektedir (Ehtiyar ve Yanardag,
2008: 55). Bu baglamda iist yonetimin egitim ve tecriibe olarak benzerligi orgiit

yonetimi agisindan kaynastirici ve muhalefetten uzak bir yonetim anlayis1 sunacagi
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anlamina gelebilir. Stirekli ayni kisilerden olusan iist ydnetimde varsayimlar
saglamlagmasi sonucu daha az sorgulanacaktir (Cakici, 2007; Morrison ve Milliken,
2000). Boyle bir orgiit yapisinda ise hiyerarsinin yliksek diizeyde olacagini ve buna
bagli olarak da orgiitsel sessizligin olumlu olarak kabul edilip desteklenme

olasiligiin yiiksek olacagi sdylenebilir (Durak, 2012: 70).

Orgiitsel ve cevresel degiskenler de orgiitsel sessizligin gelismesine etki
etmektedir. Yoneticiler olumsuz doniitlerde yonetim ile ilgili stratejik vurgular
bulunmasi halinde olumsuz doniitleri daha yikici, daha tehditkar ve muhalefet olarak
algilayacaktir. Bu diisiince yapisi ise diisiik maliyetli bir strateji izleyen orgiitlerde ve
giderek azalan kaynak tabani ile 6zdeslesmis yiiksek rekabet ortaminda sessizligin

ortaya ¢ikma ihtimalini artirmaktadir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 56).

Gilic mesafesinin yiiksek oldugu orgiitlerde, kisiler diger bireylerle
catigmaktan kacinma ve lstlerinden aldiklar1 emirleri sorgulamadan yerine getirme
alisgkanligia sahip olduklarindan kendi meslektaslarina bile fikir ve diisiincelerini
aciklamalar1 diislik ihtimaldir. Bu tiir orgiitlerde kisinin hakli olmas1 i¢in yonetici
olmas1 yeterlidir. Bu diisiince yapisinin egemen oldugu orgiitlerde “iistler en iyi olan1

bilir”, “Ustler haklidir” inanc1 hakimdir (Cakici, 2007; Ehtiyar ve Yanardag, 2008).

Yiiksek diizeyde farklilasmanin veya orgiit hiyerarsisinde bircok seviyenin
varlig1 da sessizligi pekistirmektedir. Uzun oOrglitsel yapilarda {ist yonetimin diisiik
diizeydeki isgorenlerle etkilesimde bulunma, baglant1 kurma ve dolayisiyla glivenme
thtimali diisiiktiir. Ayrica kendi i¢inden terfi eden yoneticiler yerine dis kaynaktan
yonetici temin eden orgiitlerde iist yonetim ile orgiitiin geri kalan1 arasinda bir bosluk

olusma ihtimali yiiksektir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Morrison ve Milliken, 2000).

2.2.3. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Orgiitsel sessizligin isgorenlerin orgiitsel bagliligini, moralini, giivenini, is
doyumunu ve orgiitsel siirecleri olumsuz olarak etkiledigi (Milliken, Morrison ve
Hewlin, 2003), orgiitsel sosyallesmeyi ve uyumu engelledigi, isgorenlerin stres
diizeyini artirdig1 ve sabotaj gibi tehlikeli girisimlere yol acabildigi (Cakici, 2008;
Ehtiyar ve Yanardag, 2008) belirlenmistir.
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Orgiitsel sessizlik, bulundugu orgiitte sorunlarin ¢dziimiinii, alternatif
yontemleri, dogru bilgileri bilen ancak bunlar1 dillendirmeyen insanlar toplulugu
olusmasina neden olur (Vakola ve Bouradas, 2005: 446). Buna bagh olarak orgiitsel
sessizlik, oOrgiitlerde hatalarin tespitini, yanlis isleyen siireclerin diizeltilmesini,
sorunlar biiyimeden {ist yonetimin bilgi sahibi olmasini ve bunlarla ilgili onleyici
tedbirler almasini1 engelleyecektir (Donaghey ve dig., 2011; Milliken, Morrison ve
Hewlin, 2003).

Orgiit igerisinde olusan konusmama istegi, orgiitle ilgili yanlis kararlarin
almmasima sebep olabilmekte, bununla birlikte isgdrenlerin moralini, giivenini, is
tatminini, Orgilitsel baglhiligim1i ve isleriyle ilgili yetenek gelisimini olumsuz
etkilemekte, Orgiitsel siireglerin yenilenmesini ve iyilestirilmesini engellemektedir

(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 1453-1454).

Orgiitsel sessizlik, orgiitsel faaliyetlerde ortaya c¢ikan hatalarin ve ihtiyaglarin
tespit edilmesinde ve diizeltilmesinde kullanilacak olan doniitleri olumsuz olarak
etkileyecektir. Geri bildirim sisteminin olmadig1 orgiitlerde meydana gelen hatalar
kalict hale gelir ve gittikce yogunlagir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003;
Morrison ve Milliken, 2000; Nikolaou, Vakola ve Bourantas, 2011). Ayrica bilgi
akisindaki gecikmeler, bilginin filtrelenmesi, bilginin anlasilir olmamasi, yanls
anlamalar, Ozellikle calisanlarin dstleri ile konusamamalari veya konusmak
istememeleri gibi nedenler oOrgiitte ¢esitli c¢atigmalarin ¢ikmasma da neden

olabilmektedir (Kogel, 2014: 766-770).

Orgiit ici iletisim firsatlarinin orgiitsel baghiligin en dnemli belirleyicisidir.
Boliim yoneticileri ile {ist yonetimin sessizlige karsi tutumlarinin orgiitsel baglilik
iizerinde onemli rolii vardir (Ulker ve Kanten, 2009; Vakola ve Bouradas, 2005).
Ozellikle, bilerek isgdrenlerin is ya da is yeriyle ilgili goriislerini yasaklayan
yoneticiler, bilgi aktariminin uygulama asamasinda asir1 engellemelere neden

olabilirler (Bogosian ve Stefanchin, 2013: 13).

Eger orgiit icerisinde konusmanin maliyeti ¢cok yiiksekse ya da yukar1 dogru
iletisim mekanizmas1 yoksa oOrglitsel problemler hakkinda sessiz kalmak isten

ayrilma karar1 ile ya da sessiz kalma karari1 ile sonuclanabilir (Bogosian ve
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Stefanchin, 2013; Morrison ve Milliken, 2000). Ayrica orgiitsel sessizlik, kararlar1 ve
problem ¢ozme ve yenilik siireclerini etkileyebilecek bilgi akisin1 ve miktarim
kisitlayarak orgiitsel 6grenmeyi baski altina alabilir (Bogosian ve Stefanchin, 2013:
8). Kisaca iggoren sessizligi ortaya ¢iktiginda iletisim problemleri bas gosterecek ve
bundan dolay1 Orgiitiin tim isleyisi zarar gorebilecektir (Beheshtifar, Borhani ve

Moghadam, 2012: 280).

Isgoren sessizligi, yenilik ve arastirmayi olumsuz yonde etkileyen, gesitli
gorilislerden elde edilebilecek faydalari, ¢alisan motivasyonunu ve gilivenini azaltan,
yolsuzluga neden olabilen olumsuz sonuglarindan dolay1 orgiitsel yonetime zarar
verebilmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005). Bu nedenle istenmeyen sonuglarindan
kacinmak i¢in orgiitsel sessizligin Onciillerini arastirmak 6énemlidir (Dedahanov, Kim

ve Rhee, 2015: 481).

Bir¢ok insan Orgiitsel sessizligin sadece kurumlara zarar verdigini
varsaymaktadir ancak gergekte oOrgiitsel sessizlik hem kuruma hem de isgorenlere
zarar vermektedir (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012; Karaca, 2013; Rhee, Dedahanov ve
Lee, 2014). Sekil 3 incelendiginde oOrgiitsel sessizligin isgdrenler ve oOrgiitler

iizerindeki etkileri agikca goriilmektedir.
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ilgili elestiri eksikligi Orgiitsel karar Orgiitsel
almada diisiik degisim
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Orgiitsel Olumsuz igsel geri ' etkinlik
Sessizlik besleme eksikligi Hatalar tespit
ve diizeltme
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v
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. . *Disiik baglilik gy *Djgiik tatmin
Isgorenlerin — *Diisiik giiven *Geri gekilme
M kendilerine deger *Personel devir
verilmedigi duygusu orani
[sgorenlerin kontrol |
T yoksunlugu algisi
' Sabotaj/Aykirilik
Genel olana
gore
demografik Isgorenlerin bilissel
farkliliklar uyumsuzlugu Stres

Sekil 3: Orgiitsel Sessizligin Etkileri
Kaynak: Morrison ve Milliken, 2000.
2.2.3.1. Orgiitsel Sessizligin isgorenler Uzerindeki Olumsuz Etkileri
Orgiitsel sessizlik isletmeleri etkiledigi kadar isgdrenleri de etkilemektedir.
Sosyal bir varlik olan insan ¢evresi ile iletisim kurarak sosyallesebilmektedir. Ancak
iletisim yollarinin kapali oldugu isletmelerde isgorenlerin konusmalart kendileri

acisindan risk olusturmakla birlikte konusmamalar1 bazi sorunlar yasamalarina neden
olmaktadir (Sekil 4).
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Sekil 4: isgérenin Olumsuz Biri Olarak Etiketlenmesinin ve Olumsuz Imaja Sahip
Olmasinin [sgoren Tarafindan Algilanan Sonuglari
Kaynak: Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003.

Orgiitsel sessizlik, isgdrenler arasinda devamsizlik, isten ayrilma ve belkide
diger istenmeyen davranislar tetikleyen hosnutsuzluk diizeyinin artmasina neden
olan son derece zararli bir olgudur (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012; Beheshtifar,

Borhani ve Moghadam, 2012).

Isgorenlerin fikir ve geri bildirimlerini engelleme egilimi orgiitsel karar alma
ve degisimi etkilemekle birlikte isgorenlerde istenmeyen davranislarin ortaya
¢ikmasina da neden olmaktadir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Morrison ve Milliken,
2000). Orgiitsel sessizligin isgdrenler iizerindeki etkilerini ii¢ grup halinde ele almak

mumkindir.

Orgiitsel sessizligin isgorenler iizerindeki &nemli etkilerinden biri isgdrenlerin
kendilerini degersiz hissetmeleridir. Orgiitsel sessizlik ortammin bulundugu
kurumlarda isgorenler {istleri ve yoneticileri kendilerini dinlemediginde kendilerine
deger verilmedigini disiiniirler (Durak, 2012: 76). Buna bagli olarak kurumun
kendilerine deger vermedigini diisiinen isgorenlerin de kuruma verdigi deger
azalacak ve giivenini kaybedecektir. Isgdrenlerin kuruma olan bagililiklarmin ve
gilivenlerinin azalmasi sonucu isgorenlerin motivasyon ve tatmin diizeyi diisecek ve

psikolojik c¢ekilme ya da isten ayrilmaya ile neticelenecektir (Durak, 2012; Ehtiyar
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ve Yanardag, 2008). Ayrica orgiitsel sessizlik kisilerde kirillma ve kendini degersiz

hissetme duygularini da tetiklemektedir (Cakici, 2007; Simsek ve Aktas, 2014).

Orgiitsel sessizlik nedeniyle isgdrenler is ya da is yeriyle ilgili sorunlar ve
kaygilarini agik¢a konusmakta kendilerini gii¢siiz hissettiklerinde, aidiyet, Orgiite
bagllik, takdir, destek ve giiven duygusunda eksilme, is tatmini saglayamama, isten
ayrilma istegi gibi duygular yasarlar. Bununla birlikte iyi bildigi konularda sessiz
kalmak isgorenlere aci verebilmekte, kendilerini aciz ve degersiz hissetmelerine
sebep olabilmektedir (Cakici, 2008; Karaca, 2013; Megenci, 2015; Milliken ve
Morrison, 2003; Morrison ve Milliken, 2000; Shojaie, Matin ve Barani, 2011).
Orgiitsel sessizlik isgorenlerin tiikenmislik (Simsek ve Aktas, 2014), stres ve
motivasyon kaybi yasamalarina da neden olmaktadir (Cakici, 2008; Shojaie, Matin

ve Barani, 2011).

Isgorenlerin yasamis oldugu motivasyon kaybi ve stres onlarda sugluluk
duygusu uyandirabilir ve bunun neticesinde farkli psikolojik problemler
yasayabilirler (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012; Beheshtifar, Borhani ve Moghadam,
2012). Yapilan arastirmalarda orgiitsel sessizligin etkileri sonucu bazi iggorenlerde
depresyon ve diger saglik problemlerinin gelistigi goriilmiistiir. Bazi zamanlarda
isgorenler i yerinde yasadiklari sorunlara ¢6ziim olarak hap ve alkol
kullanmaktadirlar ancak bu yontem problemlerin daha da kotiiye gitmesine neden

olmaktadir (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012:51; Kilig, Tung, Saraclh ve Kilig, 2013).

Orgiitsel sessizligin isgorenler iizerindeki diger olumsuz etkisi ise
isgdrenlerin ¢evrelerini kontrol etme eksikligidir. Insanlar etkilendikleri yakin
cevreyi kontrol altina alma i¢ gilidiisiine sahiptirler ancak her zaman ¢evrelerini
kontrol altinda tutamayabilirler (Durak, 2012: 77). Cevresini kontrol etme konusunda
eksiklik hisseden bireyde stres ve huzursuzluk baslar ve i¢ine diistiigii bu ¢eliskili
ortam bireyde gerginlik hissi uyandirabilmektedir (Alparslan ve Kayalar, 2012;
Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Simsek ve Aktas, 2014). Kendilerine konusma firsati
verilmeyen isgorenlerin kontrol etme ihtiyaci karsilanmamis oldugundan g¢evrelerini

ve yaptiklari isleri etkileme konusunda kendilerini giigsiiz hissedebilmektedirler.
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Isgorenler fikirlerini ve tercihlerini ifade ettiklerinde cevrelerini kontrol hissi
elde ederler. Isgorenler konusma firsatlarin1 yok saydiklarinda kontrol ihtiyaglari
karsilanmamis olur. Kontrol hissi eksikliginin motivasyon kaybi, hognutsuzluk, strese
bagli rahatsizliklar, fiziksel ve psikolojik geri ¢ekilme, sabotaj veya diger tehlikeli
girisimleri kapsayan zararh etkileri vardir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 58).

Isgorenlerin yasadigi bir baska olumsuz etki ise bilissel uyumsuzluktur.
Biligsel uyumsuzluk kisilerin yapmay1 diislindiikleri ile yaptiklarinin farkl
oldugunda duyduklari rahatsizliktir. Biligsel uyumsuzlugu artiran nedenlerden biri de
orgiitsel sessizliktir. Ciinkii kurum igindeki yanlislara kars1 sessiz kalan isgérenler
kendi deger yargilar1 ile celiski yasayacak ve buna bagli olarak da sikinti
yasayacaktir (Durak, 2012: 78).

Orgiitsel sessizlik nedeniyle kendi deger yargilariyla davramslari arasinda
paradoks yasayan isgorenler korku ve strese bagli olarak kendilerini is yerinde
uyumsuzluga neden olan caresizligin i¢inde bulacaklardir. Bu duygusal baski altinda
isgdrenler gorev yerini veya is yerini degistirmeyi diisiinebilir. Bununla birlikte
isgorenler is arkadaglarindan giivendikleri ile dertlesip uyumsuzlugu azaltsa da

tamamen ortadan kaldiramamaktadirlar (Cakici, 2010: 36).

Isgorenler is arkadaslar1 tarafindan olumsuz biri olarak algilanirsa, giiven
kaybi, baskalariyla isbirligi yapma zorlugu, sosyal baglarin zayiflamasi, terfisinin
olumsuz etkilenmesi (Durak, 2012; Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003) gibi
sonuglarla karsilasabilecektir (Sekil 4).

2.2.3.2. Orgiitsel Sessizligin Kurumlar Uzerindeki Olumsuz Etkileri

Orgiitsel sessizligin isgdrenler iizerinde olumsuz etkileri oldugu gibi kurumlar
tizerinde de olumsuz etkileri bulunmaktadir. Sessizligin orgiitsel sonuglari
isgorenlerin fikri katkilarindan faydalanamama, sorunlarin gormezden gelinmesi,
olumsuz doéniitlerden kac¢inilmasi, bilgilerin filtreden gegirilmesi ve problemler
karsisinda tepkisiz kalmmasi bigiminde kendini gosterebilmektedir. Orgiitsel
sessizligin bu olumsuz sonuglari ilerlemeyi/gelismeyi, performans artisin1 ve saglikli
karar almay1 engelleyebilmektedir (Cakici, 2008; Karaca, 2013; Morrison ve
Milliken, 2000; Premeaux, 2001; Shojaie, Matin ve Barani, 2011). Bu baglamda
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bir¢ok basarisiz siireclerin, hatali kararlarin ve iiretim basarisizliklarinin arkasinda

kendi bilgi, fikir ve Onerilerini dile getirmeyen isgérenler vardir diyebiliriz.

Orgiit kiiltiirii orgiitsel sessizligi destekliyorsa isgorenlerin farkli bakis agilari,
fikirleri, tercihleri ve amaglar1 biiyiik olasilikla dillendirilemeyecektir. Buna bagli
olarak da isgorenlerin isletme ile ilgili farkl bakis acgilar, fikirleri ve yaklasimlari
isletme siireclerine dahil edilemeyecektir (Morrison ve Milliken, 2000; Toker Gokge
ve Alatag, 2015). Aym1 zamanda isgOrenlerin sessiz kalmalar1 ile igletmede yeni
fikirlerin, yaklasimlarin ve sinerjinin ortaya ¢ikmasi engellenmis olmaktadir (Giil ve

Ozcan, 2011; Kahveci ve Demirtas, 2013; Kdyliioglu ve dig., 2015).

Bir kuruma orgiitsel sessizlik hakim olmaya basladiginda, depresyon
kurumun fiziksel ve sosyal aglarina niifuz eder ve isletme icin rekabet avantaji

anlamsiz hale gelir (Jahanbakhshian, Assadi ve Nejad, 2015; Karaca, 2013).

Orgiitsel sessizlik ile birlikte kalitesiz bir iletisim iklimi (Vakola ve Bouradas,
2005: 446), disiik performans (Aktas ve Simsek, 2014: 31), diisiik motivasyon,
diisiik orgiitsel 6grenme, yiiksek isten ayrilma ve sabotaj davraniglart (Morrison ve
Milliken, 2000), diisiik baghlik ve diisiik oOrgiitsel giiven (Nikolaou, Vakola ve
Bourantas, 2011) yetersiz is doyumu gibi belirtiler ortaya ¢ikmaya baslar.

Orgiitsel sessizlik ortaminda isgdrenler bilgi, fikir ve diisiincelerini
paylasmaktan kaginacagindan ydneticiler onemli bilgilere ulasamayabilirler. Bu
durum ise hatalar1 fark etme ve orgiitsel etkililigi olumsuz olarak etkilemektedir
(Durak, 2012: 85). Konusmaya kars1 bu isteksizlik ve sessizlik ya da bilgi saklama,
orgiitsel karar vermeyi ve hatalar1 diizeltmeyi baltalama potansiyeline sahiptir (Kilig

ve dig., 2013; Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003).

2.3. ORGUT KULTURU , ORGUT IKLiMi VE ORGUTSEL
SESSIZLIK ILISKISI

Caligmanin bu boliimiinde orgiit kiiltiirii - orgiitsel sessizlik ve orgiit iklimi -
orgiitsel sessizlik iligkisi, yapilan alan arastirmalart 1s18inda ele alinmistir. Yapilan

yerli ve yabanci yazin taramasinda orgiit kiiltlirii ile orgiitsel sessizlik, orgiit iklimi ile
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orgiitsel sessizlik ya da ii¢ kavram arasindaki iliskiyi inceleyen ¢ok az sayida ¢alisma

oldugu sdylenebilir.

Huang ve arkadaglar1 (2003) yapmis olduklar: kiiltiirler aras1 karsilagtirmali
caligmada yonetimin agik olmadig1 ve isgorenlerin goriis belirtme konusunda cesur
ve lretken olmadigr sonucuna varmistir. Hofstede’nin yapmis oldugu arastirmaya
gore lilkemiz gilic mesafesinin yiiksek oldugu {ilkeler arasinda bulunmaktadir.
Kurumlarimizda g¢ogunlukla hiyerarsik giice sahip olanlarin hakli goriilmesi bu

durumu agiklamaktadir (Cakici, 2007:156).

Gliniimiiziin modern isletmeleri agisindan stratejik Oneme sahip olan
verimlilik, yenilik, motivasyon, is tatmini, personel giiclendirme, orgiitsel baglilik
gibi unsurlarla yakin bagi olan orgiit ikliminin ¢aliganlarca nasil algilandig1 oldukca
onemlidir (Dogan ve Ungiiren, 2009: 46). Ciinkii isletme igerisinde algilanan hava
isgorenlere hangi tutum ve davranislarda bulunmasi gerektigini hissettirmektedir.
Buna bagli olarak eger igsgorenler is ve is yerindeki sorunlarla ilgili konustuklarinda
olumsuz bir tepki ya da tehditle karsilasacaklarini hissederlerse konugsmamayi tercih

edeceklerdir.

Inavasyonun psikolojik giiven ortamiyla birlikte saglikli ve destekleyici bir
orgiit ikliminde ortaya ¢ikma olasiliginin daha yiiksek oldugunu ifade etmistir. Bu
baglamda bireylerin elde ettikleri bilgiyi isletme igerisinde paylasma olasiliklarinin
daha yiiksek oldugu sdylenebilir. Orgiitsel sessizlik bilgi sermayesini giiclendirmek
ve inavasyona katki saglamak icin gerekli bilgi akisim1 kesintiye ugratabilir

(Bogosian ve Stefanchin, 2013: 7).

Aktag ve Simsek yapmis olduklari ¢alismada savunmaci (korunma amagh
sessizlik) sessizlik ile klan ve adhokrasi kiiltiirii arasinda negatif yonlii, kabullenici
ve savunmaci sessizlik ile hiyerarsi kiiltiirii arasinda pozitif yonli iligkiler tespit

etmislerdir (Aktas ve Simsek, 2014).

Orgiit kiiltiirii bireylerin kurum icerisindeki davrams sekillerini, hangi
sartlarda konusup, hangi sartlarda sessiz kalacagini belirleyen temel unsurlardan

biridir (Aktas ve Simsek, 2014: 30). Buna bagh olarak isletmelerde hakim olan
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kiiltiir iggdérenin bulundugu kosullardan memnun olmamasina ragmen sessiz
kalmasmi ve sanki memnunmus gibi algilanmasini saglayabilir. Sorun ¢ikarici,
sikayetei ve dedikoducu biri olarak yaftalanma korkusu, calistiklar1 yerin
degistirilmesi endisesi, ekonomik kriz donemlerinde isini kaybetme kaygisi
yasamalar1 nedeniyle iggdrenler sessiz kalmayi segebilirler (Kahveci ve Demirtas,

2013:53).

Sessizligin hakim oldugu orgiitlerde calisanlar farkli inanclara, degerlere,
onceliklere ve deneyimlere sahip olmasina ragmen, kurumsal siireclere veya
yonetime dair ortaya konulan bakis acis1 genellikle tek yonlii olmakta ve boyle
kurumlar iggoérenlerin sahip oldugu farkli bakis agilarindan yararlanamamaktadirlar

(Morrison ve Milliken, 2000; Toker Gokge ve Alatas, 2015).

Acaray ve digerleri yapmis olduklar1 ¢aligmada orgiit kiiltlirii alt boyutlari ile
orgiitsel sessizlik alt boyutlar1 arasindaki iliskiyi incelemisler. Arastirmacilar, klan
kiiltiiri ile kabullenici ve korunma amacli sessizlik arasinda, pazar kiiltiirii ile
korunma amagli sessizlik arasinda negatif yonlii ve anlaml iligkiler tespit etmislerdir

(Acaray, Cekmecelioglu ve Akturan, 2015).

Merkezilesme diizeyi yiiksek kurumlarda kararlar iist yonetim tarafindan
alinmakta ve iggorenlerin fikirleri 6nemsenmemektedir. Bu durum ise isgérenlerin
isle ilgili konularda konugmalarinin ise yaramayaca@i algisin1 olusturmakta ve
calisanlarda bir seyleri degistirme giiciiniin olmadig1 diislincesine neden olmaktadir.
Buna bagli olarak da fikirlerine deger verilmeyen ve degisimi etkileyemeyen iggdren
is memnuniyeti azalacaktir. Is memnuniyetinin azalmasi ise isgorenlerin korumaya
yonelik davraniglarinin  Oniinde bir engel haline gelecektir. Sonug¢ olarak
merkezilesmis bir kurumda isgorenlerin is memnuniyetlerinin azalmasi ve
kendilerini yoneticiler tarafindan diglanmig hissetmeleri kurum disinda kuruma zarar

verebilecek konularda konusma ihtimallerini artirmaktadir (Dedahanov, Kim ve

Rhee, 2015: 484).

Turhan ve arkadaslar, yaptiklari g¢aligmada kiiltliriin  Orglitsel sessizlik
iizerindeki etkilerini atasozleri lizerinden incelemislerdir. Arastirmacilar sessizligin

disiplinler arasindaki farkliligin yaninda kisiler arasinda da farkli algilandigini ifade
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etmislerdir. Tablo 2’de baz1 drnekleri goriilmektedir. Arastirmacilar yapmis olduklari
caligma sonucunda Tiirk atasdzlerinin tamamen sessizligi tesvik ettigi ya da sesliligi
tesvik ettigini sdylemenin dogru olmadigini, baz1 atasozlerinin sessiz kalmayi tesvik
ederken bazilarmin ise sesini ¢ikarmayi tesvik ettigini ifade etmislerdir (Turhan ve

dig., 2016: 12).

Tablo 2: Kisilerin Sessizlik Algilari

Kisi Soz Alg1
...Anladim ki derin ve esrarengiz olan her sey susuyor.
Sems-i Tebrizi Anladim ki susan her sey
derin ve heybetli.
Dostoyevski Konusmak bir ihtiyag olabilir ancak susmak bir
sanattir.
Bir insan en ¢ok kimin yaninda susuyorsa aslinda en %;1;1:111
Chuck Palahniuk ¢ok onunla konugmak
istiyordur.
Konfiigyiis Susmak, insani ele vermeyen sadik bir dosttur.
Halil Cibran Gevezeligi bilgi, susmayi cehalet ve yapmaciklig
sanat zannedenlerden uzagim.
Bernard Shaw Susmak ilgilenmemenin en iyi isaretidir Orgiitsel
. ) o Sessizligin
Eflatun Bilirken susmak bilmezken konugmak kadar ¢irkindir. Temeli

Kaynak: Turhan ve dig., 2016.
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UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU VE ORGUT iKLIMININ ORGUTSEL
SESSIZLiK UZERINDEKI ETKIiSININ ANALIiZi: SAGLIK
SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Calismanin uygulama boliimiinde yapilan arastirmanin yontem ve bulgulari
aciklanmistir. Saglik sektdriinde yapilan uygulama, elde edilen veriler dogrultusunda

cesitli istatistik analizleri vasitastyla degerlendirilmistir.

3.1. ARASTIRMA HAKKINDA
Arastirma; arastirmanin amaci ve 0nemi, evreni ve 6rneklemi, arastirmanin

modeli ve hipotezleri, arastirmanin yontemi alt basliklarindan olusturulmustur.

3.1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Modern yonetim yaklasimlar1 acisindan isletmeler icin en degerli
kaynaklardan biri de entelektiiel sermaye yani isgdrenlerdir. Yonetim tarihi boyunca
bu degerli kaynagin en etkin ve verimli sekilde kullanilmasi i¢in g¢aligmalar
yapilmistir. Bu kiymetli entelektiiel sermayenin yaptiklar1 is ya da igletme ile ilgili

bilgi, fikir ve diislincelerini ifade etmeleri ¢ok 6nemlidir.

Orgiitsel sessizlik ile ilgili ¢alismalar incelendiginde kavramin, drgiit kiiltiirii,
orgiitsel giliven, tiikkenmislik, performans, is doyumu, orgiitsel baglilik, liderlik
tarzlari, iletisim firsatlari, mobing, Orgiitsel sinizm, Orgiitsel stres, giic mesafesi,
orgiitsel vatandashk, yasam doyumu vb. bir¢ok kavramla iliskilendirildigi
goriilmektedir. Bu calisma ise orgiit kiiltiirii ve orgiit ikliminin 6rgiisel sessizlik ile
olan iliskisini ortaya koymak amaciyla yapilmistir. Ayrica s6z konusu kavramlarin
birbiriyle ikili iligkilendirildigi arastirmalar yapilmis olsa da ii¢ kavrami birlikte

iliskilendirildigi arastirmalara pek fazla rastlanilmamistir.
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Bu c¢alismanin amaci, orgiit kiiltiirii ve orgiit ikliminin Orgiitsel sessizlik
izerindeki etkisinin yani sira iggérenlerin i¢inde bulunduklar 6rgiit kiiltiirii ve orgiit
ikliminin sessizlik davranislari lizerinde etkisinin olup olmadigini bir alan arastirmasi
ile ortaya koymaktir. Bu kapsamda arastirma, orgiit kiiltiirii ve orgiit ikliminin
orgiitsel sessizlik tiizerinde etkisi var midir? sorusuna cevap bulmak amaciyla

yapilmistir.

3.1.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmamizin evrenini Adana ilinde ¢alisan ve orgiitsel sessizlik davranisi
sergiledikleri varsayilan, 4098 doktor, 4059 hemsire ve 3087 diger personel olmak
iizere toplam 11.244 saglik ¢alisan1 olusturmaktadir . Calisma evreni ise bir kamu ve
ic 0zel hastane calisgan1 800 doktor, 790 hemsire ve 700 diger personel olmak iizere
2290 saglik calisanindan olusturmaktadir (Saglik Bakanligi Saglik Arastirmalar
Genel Miidirligi, 2016). Calisma evrenini olusturan tim saglik ¢alisanlarina
ulasilmas1 hedeflenmis ve geri donen 411 anket geri donilis oranina gore
degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bilindigi gibi orneklem sayisinin yeterliligi

istatistiksel olarak asagidaki formiille hesaplanmaktadir.

o Nt* pq
d*(N-=1)+1t"pg

Bu formiilde N, hedef kitledeki birey sayisini, n: 6rnekleme alinacak birey
sayisint, p incelenen olayin goriis sikli§1 yani gerceklesme olasiligini, g, incelenen
olaym goriilmeyis sikligint yani ger¢eklesmeme olasiliging, t, belirli bir anlamlilik
diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik degeri, d, olayin goriis sikligina gore
kabul edilen 6rnekleme hatasini ifade etmektedir. Bu formiilasyondan yola ¢ikilarak,
0,95 giivenirlik ve 0,05 drneklem hatasi ile temsil edilebilecek evren biiyiikliikleri

asagidaki tabloda (Tablo 3) gosterilmistir.

Tablo 3: Cesitli Evren Biiyiikliikleri icin Orneklem Sayilari (0,95 Giivenirlik icin)

..EYre?,.. 100 | 500 | 750 | 1000 | 2500 | 5000 | 10.000 | 25.000 | 50.000 | 100.000 | 1.000.000
Bityiikliigii

Orneklem

Sayist 80 | 217|254 278 | 333 | 357 | 370 378 381 383 384

Kaynak: Altunisik ve dig., 2010.
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Tablo 3 degerlerinden yola ¢ikarak, 411 ¢alisandan olusan bir 6rneklemin bir
milyon kisiden fazla bir evreni temsil edebilecegi; evren biiyiikliigii 11.244 olan
saglik sektoriinde (Saghik Bakanligi Saglik Arastirmalari Genel Midiirligii, 2016),
aragtirma Ornekleminin yeterli oldugu goriilmektedir. Bu rakam (n>384) bilimsel
arastirma yontemlerinde kabul edilebilir 6rneklem biiyiikligii agisindan yeterli

diizeydedir (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2010).

3.1.3. Arastirma Modeli ve Hipotezleri
Caligma orgiit kiiltiiri ve orgiit iklimi ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin
ortaya konulmasina yonelik olarak asagidaki arastirma modeli (Sekil 5) ve

hipotezleri igermektedir.
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Orgiit Kiiltiirii

‘\ Orgiitsel Sessizlik

Adhokrasi
Kultira

Kabullenici
Sessizlik

Orgiit Iklimi

Ustiin
Destegi

Bagdasiklik

Is Yiikii
Baskisi

Koruma
Amaglh
>\ Sessizlik

Y

Issel
Takdir ;
N

Sekil 5: Orgiit kiiltiirii, Orgiit Iklimi ve Orgiitsel Sessizlik ile ilgili Aragtirma Modeli
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Orgiit Kiiltiirii, Orgiit Iklimi ve Orgiitsel Sessizlik ile Ilgili Hipotezler

asagidaki gibidir:

H;: Orgiit Kiiltiirii ile 6rgiitsel sessizlik arasinda anlaml iliski vardur.

H]a:
H1b:

H]c:

Hiq:

H]iZ

Klan kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.
Klan kiiltiirii ile korunma amagcli sessizlik arasinda anlamli iligki vardir.

Klan kiiltiirii ile koruma amacl sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

: Adhokrasi kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iligski vardir.

Adhokrasi kiiltiirii ile korunma amagcli sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

: Adhokrasi kiiltiirii ile koruma amach sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.
: Hiyerarsi kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iligki vardir.

: Hiyerarsi kiiltiirii ile korunma amagh sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.
s: Hiyerarsi kiiltiirii ile koruma amagh sessizlik arasinda anlamli iligki vardir.

: Pazar kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

: Pazar kiiltiirii ile korunma amach sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

Pazar kiiltiirii ile koruma amacli sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

H.: Orgiit iklimi ile 6rgiitsel sessizlik arasinda anlaml iligki vardar.

Hza:
sz:

H,.:

sz .

Ustiin destegi ile kabullenici sessizlik arasida anlaml iliski vardir.
Ustiin destegi ile korunma amagcli sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

Ustiin destegi ile koruma amagch sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

: Bagdasiklik ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iligki vardir.

Bagdasiklik ile korunma amagli sessizlik arasinda anlamli iligki vardir.

: Bagdasiklik ile koruma amagl sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

: Is yiikii baskis ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

: Is yiikii baskis1 ile korunma amagli sessizlik arasinda anlaml iliski vardir.
:2 Is yiikii baskis1 ile koruma amagl sessizlik arasinda anlaml iliski vardir.

: I¢sel takdir ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

: I¢sel takdir ile korunma amagl sessizlik arasinda anlaml iliski vardir.

i: I¢sel takdir ile koruma amagcli sessizlik arasinda anlamli iliski vardar.
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H,;: Tarafsizlik ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.
H,x: Tarafsizlik ile korunma amagl sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.
H,: Tarafsizlik ile koruma amacli sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

3.1.4. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma Orgiit kiiltiirii ve orgiit ikliminin 6rgiitsel sessizlik tizerindeki etkisi
ile ilgili daha O6nce yapilmis yazinin yani sira orgiit kiiltiirii ve orgiit ikliminin
orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisini ortaya koyacak olan alan arastirmasini
icermektedir. Aragtirmada asagida ayrintili olarak ifade edilen ve giivenilirlik
analizleri yapilarak daha once c¢ok sayida arastirmada kullamlmis olan “Orgiit

Kiiltiirii”, “Orgiit Iklimi” ve “Orgiitsel Sessizlik” dlgeklerinden yararlanilmstir.

a. Orgiit Kiiltiirii Olcegi: Quinn ve Cameron (2005) tarafindan gelistirilmis
olup Klan Kiiltiirii (4), Adhokrasi Kiiltiirii (4), Hiyerarsi Kiiltiirii (4), ve Pazar
Kiiltiirii (4) olmak iizere dort alt boyuttan olusmaktadir. Olgek igin yapilan
giivenilirlik analizinde Cronbach Alpha katsayis1 0.93 olarak bulunmustur. Bu sonug
Olcegin giivenilir oldugunu gostermektedir. Her bir Onerme igin “Kesinlikle
Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Kararsizim”, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle
Katiliyorum” ifadelerini iceren 5°1i Likert tipi Olgek listesi uygulanmistir. Verilen
cevaplar “Kesinlikle Katilmiyorum™ ifadesinden “Kesinlikle Katiliyorum™ ifadesine
dogru 1-2-3-4-5 seklinde puanlandirilmistir. Normal dagilim igin Skewness ve

Kurtosis degerleri -1 ve +1 arasinda bulunmus olup, dagilim normaldir.

Tablo 4: Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarina Ait Giivenilirlik Analizi

Madde Sayis1 Cronbach’s Alpha
Klan Kiiltiirii 4 Madde 0,80
Adhokrasi Kiiltiirii 4 Madde 0,87
Hiyerarsi Kiiltiirii 4 Madde 0,80
Pazar Kiiltiirii 4 Madde 0,80
Orgiit Kiiltiirii 16 Madde 0,93

b. Orgiit Iklimi Olgegi: Montes vd.’nin (2004) Koys ve Decotis’in (1991)
olusturdugu &lgegi temel alip yeniden diizenlenmesiyle gelistirdigi ve Ustiin destegi

(4), Is Yiikii Baskis1 (3), Bagdasiklik (4), I¢sel Takdir (2) ve Tarafsizlik (2) olmak
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iizere bes alt boyuttan olusan 15 maddelik dlgek kullanilmistir. Olgek igin yapilan
giivenilirlik analizinde Cronbach Alpha katsayis1 0.85 olarak bulunmustur. Bu sonug
Olcegin giivenilir oldugunu gostermektedir. Her bir onerme i¢in “Kesinlikle
Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Kararsizim”, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle
Katiliyorum” ifadelerini igeren 5°1i Likert tipi 6lgek listesi uygulanmistir. Verilen
cevaplar “Kesinlikle Katilmiyorum™ ifadesinden “Kesinlikle Katiltyorum” ifadesine
dogru 1-2-3-4-5 seklinde puanlandirilmisti. Normal dagilim i¢in Skewness ve

Kurtosis degerleri -1 ve +1 arasinda bulunmus olup, dagilim normaldir.

Tablo 5: Orgiit iklimi Alt Boyutlarina Ait Giivenilirlik Analizi

Madde Sayisi Cronbach’s Alpha
Ustiin Destegi 4 Madde 0,89
Is Yiikii Baskisi 3 Madde 0,78
Bagdasikhik 4 Madde 0,80
I¢sel Takdir 2 Madde 0,63
Tarafsizhk 2 Madde 0,78
Orgiit Iklimi 15 Madde 0,85

c. Orgiitsel Sessizlik Olgegi: Van Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan
gelistirilen ve kabullenici (5), korunma amaglh (5) ve koruma amagh (5) olmak iizere
3 boyuttan olusan 15 maddelik 6lcek kullanilmistir. Olgek igin yapilan giivenilirlik
analizinde Cronbach Alpha katsayisi 0.86 olarak bulunmustur. Bu sonu¢ 06lgegin
giivenilir oldugunu goéstermektedir. Her bir 6nerme i¢in “Kesinlikle Katilmiyorum”,
“Katilmiyorum”, “Kararsizim”, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum”
ifadelerini igeren 5°li Likert tipi Olgek listesi uygulanmustir. Verilen cevaplar
“Kesinlikle Katilmiyorum” ifadesinden “Kesinlikle Katiliyorum” ifadesine dogru 1-
2-3-4-5 seklinde puanlandirilmistir. Normal dagilim i¢in Skewness ve Kurtosis

degerleri -1 ve +1 arasinda bulunmus olup, dagilim normaldir.

Tablo 6: Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlarina Ait Giivenilirlik Analizi

Madde Sayis1 Cronbach’s Alpha
Kabullenici Sessizlik 5 Madde 0,82
Korunma Amach Sessizlik 5 Madde 0,90
Koruma Amach Sessizlik 5 Madde 0,76
Orgiitsel Sessizlik 15 Madde 0,86
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3.1.5. Verilerin Analizi

Verilerin  degerlendirilmesinde PSPP 0.10.2 istatistik analiz yazilimi
kullanilmigtir. Aragtirmada elde edilen veriler, arastirmanin amact dogrultusunda
cesitli istatistik metot ve test teknikleri (frekans dagilimi, ortalama, t-testi, ANOVA,
regresyon, korelasyon) kullanilarak yorumlanmistir. Verilerin degerlendirilmesi,
katilimcilarin  her bir soruya verdikleri cevaplarin toplam puanlar1 {izerinden

yapilmustir. statistiki anlamlilik diizeyi p<0.05 olarak kabul edilmistir.

3.2. BULGULAR VE YORUMLAR
Calismanin bu boliimiinde arastirma sonunda elde edilen bulgular, bulgularla
ilgili yorum ve degerlendirmeler, arastirmanin teorik ve alan arastirmasi ile ilgili

sonug ve Onerilere yer verilmektedir.

3.2.1. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi ortaya
koymak i¢in anket ¢alismamiza katilan saglik sektorii calisanlarinin yas, cinsiyet,
medeni durum, mesleki tecriibe, egitim ve gorev durumuna gore dagilimlar1 agagida

verilmigtir.

3.2.1.1. Katihmcilarin Yaslarina Gore Dagilimi

Aragtirmaya katilan saglik calisanlarinin yas gruplarina gore dagilimlari
incelendiginde, katilimcilarin % 82,97’sinin (341 kisi) 30 yas ve alt1 , % 17,03 {iniin
(70 kisi) 31 yas ve lizerinde oldugu belirlenmistir. Katilimcilarin yag gruplarina gore
dagilimi1 Tablo 7°de verilmistir. Bu sonuca goére katilimcilarin ¢ogunlugunu 30 yas

alt1 genc kusak olusturmaktadir.

Tablo 7: Katilmcilarin Yasa Gore Dagilimlar

Yas Say1 Yiizde (%) Toplam Yiizde (%)
30 ve Altt 341 82,97 82,97
31 ve Uzeri 70 17,03 100

3.2.1.2. Katilmcilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi
Katilimcilarin % 47,931 (197 kisi) kadin, % 52,7’si (214 kisi) ise erkektir.
Katilimeilarin cinsiyetlerine gore sayisal ve oransal dagilimi Tablo 8’de verilmistir.

Bu sonuglara gore katilimcilarin gogunlugunu erkekler olusturmaktadir.
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Tablo 8: Katihmcilarin Cinsiyete Gore Dagilimlar:

Cinsiyet Say1 Yiizde (%) Toplam Yiizde (%)
Kadin 197 47,93 47,93
Erkek 214 52,07 100,00

3.2.1.3. Katilimcilarin Medeni Durumlarmna Gore Dagilimlar:

Arastirmamiza konu olan saglik sektorii ¢alisanlarinin % 34,55°1 (142 kisi)
evli, % 65,45’1 (269 kisi) bekardir. Katilimeilarin medeni durumlarina gore dagilimi
Tablo 9°da verilmistir. Bu sonuglara gore katilimcilarin ¢ogunlugunu bekarlar

olusturmaktadir.

Tablo 9: Katihmcilarin Medeni Durumlarima Gore Dagilim

Medeni Durum Say1 Yiizde (%) Toplam Yiizde (%)
Evli 142 34,55 34,55
Bekar 269 65,45 100,00

3.2.1.4. Katihmcilarin Mesleki Tecriibelerine Gore Dagilimlari

Katilimcilarin mesleki tecriibelerinin oransal dagilimlarina bakildiginda %
77,13’tintin (317 kisi) 5 yil ve alt1, % 22,87’sinin (94 kisi) 6 yil ve {izeri mesleki
tecriibeye sahip olduklar1 goriilmektedir. Katilimcilarin mesleki tecriibelerine gore
dagilimlar1 Tablo 10’da verilmistir. Bu sonuglara gore katilimcilarin ¢ogunlugunu 5

yil ve alt1 mesleki tecriibeye sahip olanlar olusturmaktadir.

Tablo 10: Katihmcilarin Mesleki Tecriibelerine Gore Dagilim

Tecriibe Durumu Say1 Yiizde (%) Toplam Yiizde (%)
5 yil ve alt1 317 77,13 77,13
6 yil ve iizeri 94 22,87 100

3.2.1.5. Katihmcilarin Egitim Durumlarina Gore Dagilimlar:

Aragtirmamiza katilan saglik sektorii calisanlarinin egitim durumlarina
bakildiginda biiyilk ¢ogunlugunu % 70,8 (291) ile iiniversite ve Tlzeri egitim
diizeyine sahip olanlarin olusturdugu soylenebilir. Katilimeilarin egitim durumlarinin
dagilimi Tablo 11°de verilmistir. Bu sonuglara gore katilimcilarin ¢ogunlugunu

iiniversite ve lizerin egitim diizeyine sahip olanlar olusturmaktadir.
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Tablo 11: Katihmcilarin Egitim Durumuna Gére Dagilimi

Egitim Durumu Say1 Yiizde (%) Toplam Yiizde (%)
Lise ve Alt1 120 29,2 29,2
Universite ve iizeri 291 70,8 100

3.2.1.6. Katilimcilarin Gorev Durumlarina Gore Dagilimlar:

Arastirmamiza katilan saglik sektorii calisanlarinin gorevlerine bakildiginda
% 53,77’sinin (221 kisi) hemsire, % 32,12°sinin (132 kisi) doktor ve % 14,11 inin
(58 kisi) ise diger saglik calisanlar1 oldugu goriilmektedir. Katilimeilarin gorev
dagilimlar1 Tablo 12°de verilmistir. Bu sonuglara gore katilimcilarin ¢ogunlugunu

hemsireler olugturmaktadir.

Tablo 12: Katihmcilarin Gérev Durumlarina Goére Dagilim

Gorevi Say1 Yiizde (%) Toplam Yiizde (%)
Doktor 132 32,12 32,12
Hemsgire 221 53,77 85,89

Diger 58 14,11 100

3.2.2. Olgeklere Ait Tammlayici Istatistikler
Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi ortaya

koymak i¢in kullanilan 6lgeklere ait tanimlayici istatistikler asagida verilmistir.

3.2.2.1. Orgiit Kiiltiirii Ol¢egi Klan Kiiltiiriine Maddelerine Ait
Tamimlayici Istatistikler

Tablo 13’te, Orgiit Kiiltiirii 6lceginde yer alan Klan kiiltiirii ifadelerine
arastirmaya katilan c¢alisanlarin  verdigi yanitlarin dagilimi  yer almaktadir.

Katilimeilar Klan Kiiltiirii ile ilgili ifadelerden;

1. “Kurumumuz, c¢alisanlarin ¢ok seylerini paylastigi genis bir aile gibidir”
ifadesine katilimcilarin = %59’u  “katiliyorum ya da tamamen katiliyorum”
seceneklerini isaretlemistir. Bu durum calisanlarin kurumlarini ¢ok seyin paylasildigi

bir aile ortami olarak algilama durumunu ifade etmektedir.

2. “Kurumumuzdaki liderlik genellikle rehberlik etme, isleri kolaylastirma ve
egitmeyi ifade etmektedir.” ifadesine katilimcilarin %51°1 “katiliyorum ya da

tamamen katiltyorum”  seceneklerini  isaretlemisti. Bu durum c¢alisanlarin,
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liderlerinin rehberlik yaptigi, isleri kolaylastirdigi ve egitici olduguna dair algilarim

ifade etmektedir.

3. “Kurumumuzu bir arada tutan ve basariya tasiyan sey, calisanlarin is yerine
olan baghliklaridir.” ifadesine katilimcilarin %63’i “katiliyorum ya da tamamen
katiliyorum” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum ¢alisanlarin kurumlarina olan

bagliliklarinin o kurumu ayakta tuttuguna olan inanglarin1 gostermektedir.

4. “Kurumumuzda ¢alisanlarin  gelisimine Onem verilir” ifadesine
katilmeilarin - %55°1 “katiliyorum ya da tamamen katiliyorum” secgeneklerini
isaretlemistir. Bu durum c¢alisanlarin kurumlar tarafindan gelismelerine 6nem

verildigine dair inanglarini ifade etmektedir.

Tablo 13: Klan Kiiltiirii ile ilgili ifadelerin Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

g g

= £ | E | E |56

2 = N = =

gz = 2 SRS

o TE| E s | 5| 5

Klan Kiiltiirii Ile Ilgili Ifadeler = = g g S g
X X

fl% [ f| % |f| % |[f|%]|f] %

1.Kurumumuz, c¢alisanlarin ¢ok seylerini

o T 225,35 | 60 |14,60| 88 | 21,41 | 141 34,31/ 100 | 24,33
paylastig1 genis bir aile gibidir.

2.Kurumumuzdaki liderlik genellikle
rehberlik etme, isleri kolaylastirma ve |24 584 | 76 |18,79|105| 25,55 | 80 |19,46| 126 | 30,66
egitmeyi ifade etmektedir.

3. Kurumumuzu bir arada tutan ve basariya
tasiyan sey, calisanlarin is yerine olan |26 6,33 | 42 |10,22| 84 | 20,44 | 154|37,47/105|25,55
bagliliklaridur.

4.Kurumumuzda ¢aliganlarin gelisimine 6nem

- 20| 4,87 | 56 |13,63| 110 26,76 | 13833,58| 87 [21,17
verilir

Tablo 13 genel olarak degerlendirildiginde g¢alismanin yapildigi kurumda,
kurumu bir arada tutan seyin g¢alisanlarin is yerine olan bagliligi oldugu (%63),
calisanlarin kurumlarin1 genis bir aile olarak gordiikleri (%59), calisanlarin
gelisimine 6nem verildigi (%55) ve liderligin rehberlik etme, isleri kolaylagtirma ve

egitme anlamina geldigi (%51) bir orgiit kiiltiiriiniin varligindan bahsedilebilir. Bu
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sonuglara goére kurumu bir arada tutan seyin c¢aliganlarin is yerine olan baglilig

oldugu sdylenebilir.

3.2.2.2. Orgiit Kiiltiirii Olgegi Adhokrasi Kiiltiiriine Maddelerine Ait
Tamimlayic Istatistikler

Tablo 14’te, Orgiit Kiiltiirii dlgeginde yer alan Adhokrasi kiiltiirii ifadelerine
arastirmaya katilan ¢alisanlarin  verdigi yanitlarin dagilimi  yer almaktadir.

Katilimeilar Adhokrasi Kiiltiirii ile ilgili ifadelerden;

1. “Kurumumuz girisimci ve dinamik oldugu igin, c¢alisanlar risk almaya
isteklidirler.” ifadesine katilimeilarin %68’1 “Hi¢ katilmiyorum, Katilmiyorum ya da
Kararsizim” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum calisanlarin kurumlarii girisimei

ve dinamik olarak algilamadiklarii gostermektedir.

2. “Kurumumuzdaki liderlik genellikle girisimcilik, yenilik¢ilik ve risk
almay1 ifade etmektedir.” ifadesine katilimcilarin %54’ “Hi¢ katilmiyorum,
Katilmiyorum ya da Kararsizim” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum calisanlarin
kurumlarindaki liderligin girisimcilik, yenilik¢ilik ve risk alma anlamina gelmedigine

inandiklarmin gostergesidir.

3. “Kurumumuzu bir arada tutan sey, yaraticilik ve gelisim konusunda
gosterilen kararliliktir.”  ifadesine katilimcilarin = %54°0  “Hi¢  katilmiyorum,
Katilmiyorum ya da Kararsizim” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum calisanlarin
kurumlarin1 bir arada tutan seyin yaraticilik ve gelisim konusunda gosterilen

kararlilik olmadigina inancim1 gostermektedir.

4. “Kurumumuzda yeni kaynaklar elde etmek, yeni imkénlar ve firsatlar
arastirmak cok Onemlidir” ifadesine katilimcilarin %581 “katiliyorum ya da
tamamen katiliyorum” segeneklerini isaretlemistir  Bu durum c¢alisanlarin
kurumlarinda yeni kaynaklar elde etme, yeni imkanlar ve firsatlar arastirmanin

onemli olduguna inandiklarini géstermektedir.
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Tablo 14: Adhokrasi Kiiltiirii Ile Tlgili ifadelerin Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

g £

5| £ | E | E| g6

(< = N P Bt

o> 5 > 7 S =l

8| §| & | 2|25

o oo S o oo B =1 = ; E; E E

Adhokrasi Kiiltiirii Ile Ilgili Ifadeler = £ v g 1 g
N N

fl% | f|%|f| % |f]|%|f]| %

1. Kurumumuz girisimei ve dinamik oldugu

L . . . 76 |18,49( 90 |21,90| 114 | 27,74 | 85 |20,68| 46 | 11,19
icin, calisanlar risk almaya isteklidirler.

2.Kurumumuzdaki liderlik genellikle
girisimcilik, yenilik¢ilik ve risk almay1 ifade |58 |14,11| 92 |22,38| 71 | 17,27 |140|34,06| 50 | 12,17
etmektedir

3.Kurumumuzu bir arada tutan sey, yaraticilik

- . 50 [12,17] 60 |14,60| 110 | 26,76 [ 137(33,33| 54 | 13,14
ve gelisim konusunda gosterilen kararliliktir.

4. Kurumumuzda yeni kaynaklar elde etmek,
yeni imkanlar ve firsatlar arastirmak c¢ok |30 730 | 53 [12,90| 90 | 21,90 | 118 28,71 120 29,20
onemlidir

Tablo 14 genel olarak degerlendirildiginde ¢alismanin yapildigi kurumda,
calisanlarin risk almaya istekli olmadigi (%68), yeni kaynaklar elde etmenin,
imkanlar ve firsatlar arastirmanin 6nemli oldugu (%S58), liderligin girisimcilik,
yenilik¢ilik ve risk alma anlayisina sahip olmadigi (%54) ve kurumu bir arada tutan
seyin yaraticilik ve gelisim konusunda gosterilen kararlilik olmadig1 (%54) bir orgiit
kiiltlirtiniin varhigindan bahsedilebilir. Bu sonuglara gore calisanlarin risk almaya

istekli olmadig1 sdylenebilir.

3.2.2.3. Orgiit Kiiltiirii Olgegi Hiyerarsi Kiiltiiriine Maddelerine Ait
Tamimlayici Istatistikler

Tablo 15°te, Orgiit Kiiltiirii 6lceginde yer alan Hiyerarsi kiiltiirii ifadelerine
aragtirmaya katilan c¢alisanlarin  verdigi yanitlarin dagilimi  yer almaktadir.

Katilimeilar Hiyerarsi Kiiltiirii ile ilgili ifadelerden;

1. “Kurumumuzdaki liderlik genellikle rehberlik etmeyi, kolaylastirmay1 veya
yetistirmeyi ifade etmektedir.” ifadesine katilimecilarin %51°1 “Hi¢ katilmiyorum,
Katilmiyorum ya da Kararsizim” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum calisanlarin
kurumlarindaki liderligin rehberlik etmeyi, kolaylastirmay1 veya yetistirmeyi ifade

ettigine inanmadiklarin1 géstermektedir.
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2. “Kurumumuzdaki liderlik genellikle koordine etmeyi, orgiitlemeyi ya da
diizgiin isleyen bir verimliligi ifade etmektedir.” ifadesine katilimcilarin %62’si
“katiltyorum veya tamamen katiliyorum” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum
calisanlarin kurumlarindaki liderligin koordine etmeyi, Orgiitlemeyi ya da diizgiin

isleyen bir verimliligi ifade ettigine inandiklarini gostermektedir.

3. “Kurumumuzu bir arada tutan sey, bicimsel kurallar ve politikalardir.”
ifadesine katilimcilarin = %55°t “katiliyorum ya da tamamen katiliyorum”
seceneklerini igaretlemistir. Bu durum ¢alisanlarin kurumlarini bir arada tutan seyin

bigimsel kurallar ve politikalar olduguna inancini1 géstermektedir.

4. “Kurumumuzda islerin dengeli ve sorunsuz bir sekilde yapilmasi ¢ok
onemlidir.” ifadesine katilimcilarin %84’1 “katiliyorum ya da tamamen katiliyorum”
segeneklerini igaretlemistir. Bu durum ¢alisanlarin kurumlarinda islerin dengeli ve

sorunsuz bir sekilde yapilmasiin ¢ok énemli olduguna inandiklarini géstermektedir.

Tablo 15: Hiyerarsi Kiiltiirii ile Ilgili ifadelerin Sayisal ve Yiizdesel Dagihm

g £ = £

E| E| § | £ 8¢

22| & | z | & | E&S

Lo TE| E E | £ | E2

Hiyerarsi Kiiltiirii Ile Ilgili Ifadeler £ i S E = §
N =

fl% | f|% | f| % |f|%|f]| %

1. Kurumumuzdaki liderlik genellikle
rehberlik etmeyi, kolaylastirmayr veya [42[10,22| 76 |18,49| 92 | 22,38 [ 110{26,76| 91 |22,14
yetistirmeyi ifade etmektedir.

2.Kurumumuzdaki liderlik genellikle
koordine etmeyi, orgut]emeyl ya da duzgun 341827 | 56 |13,63| 66 | 16,06 | 16139,17| 94 |22,87
isleyen bir verimliligi ifade etmektedir.

3. Kurumumuzu bir arada tutan sey, bigimsel

" 28| 6,81 | 57 [13,87[102 24,82 [120(29,20| 104 25,30
kurallar ve politikalardir.

4 Kurumumuzda islerin dengeli ve sorunsuz

) . - . 16| 3,89 | 20 | 4,87 | 28 | 6,81 |125(30,41/222 54,01
bir sekilde yapilmast ¢ok dnemlidir.

Tablo 15 genel olarak degerlendirildiginde ¢alismanin yapildigi kurumda,
islerin dengeli ve sorunsuz bir sekilde yapilmasinin ¢ok onemli oldugu (%84),

liderligin koordine etmeyi, Orgiitlenmeyi ya da diizgiin isleyen bir verimlilik ifade
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ettifi (%62), kurumu bir arada tutan seyin bicimsel kurallar ve politikalar oldugu
(%55) ve liderlerin rehberlik etmeyi, kolaylastirmayr ya da yetistirmeyi ifade
etmedigi (%51) bir orgiit kiiltiiriiniin varligindan bahsedilebilir. Bu sonuglara gore
katilimcilar i¢in iglerin dengeli ve sorunsuz bir sekilde yapilmasinin ¢ok Onemli

oldugu sdylenebilir.

3.2.2.4. Orgiit Kiiltiirii Olcegi Pazar Kiiltiiriine Maddelerine Ait
Tammlayia: Istatistikler

Tablo 16°da, Orgiit Kiiltiirii 6l¢eginde yer alan Pazar kiiltiirii ifadelerine
arastirmaya katilan ¢alisanlarin  verdigi yanitlarin dagilimi yer almaktadir.

Katilimcilar Pazar Kiiltiirii ile ilgili ifadelerden;

1. “Calisanlarin rekabet¢i ve basar1 odakli oldugu kurumumuzda isler sonuca
yoneliktir” ifadesine katilimcilarin = %62’si  “Katiliyorum ya da Tamamen
Katiliyorum” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum isgorenler rekabetci ve basari
odakli ¢alisanlarin bulundugu kurumlarinda islerin sonuca yonelik olduguna yonelik

inanglarini ifade etmektedir.

2. “Kurumumuzdaki liderlik, rekabet¢i bir anlayisa sahiptir.” ifadesine
katilmeilarin = %63°4  “Hi¢ katilmiyorum, Katilmiyorum ya da Kararsizim”
seceneklerini isaretlemisti. Bu durum calisanlarin  kurumlarindaki liderligin

rekabetci bir anlayisa sahip olmadiginin gostergesidir.

3. “Kurumumuzda c¢alisanlart bir arada tutan sey, hedeflerin basarilmasina
verilen Onemdir” ifadesine katilimcilarin %57°si “Katiliyorum ya da Tamamen
Katiliyorum” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum c¢alisanlarin kurumlarin1 bir
arada tutan seyin hedeflerin basarilmasina verilen O6nem olduguna inancini

gostermektedir.

b

4. “Kurumumuzda pazar istiinliigiinin elde edilmesi ¢ok Onemlidir.’
ifadesine katilimcilarin = %51°1  “katiliyorum ya da tamamen katiliyorum”
seceneklerini isaretlemistir. Bu durum c¢alisanlarin yaridan fazlasinin kurumlarinda

pazar ustiinliigii elde etmenin 6nemli olduguna inandiklarini géstermektedir.
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Tablo 16: Pazar Kiiltiirii ile flgili ifadelerin Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

E g

| £ | 8| E| gE

S o N = =

2zl 2 | ¢z | 2| E2

Lo TE| E s | £ | E%

Pazar Kiiltiirii Ile Ilgili Ifadeler = = g g = g
.- -

fl% [T % || % |[fT|%|fT] %

1.Calisanlarin rekabetgi ve basart odakl

g . o g |281 6,81 | 52 [12,65] 76 | 18,49 | 181(44,04] 74 | 18,00
oldugu kurumumuzda isler sonuca yoneliktir

2. Kurumumuzdaki liderlik, rekabet¢i bir

e 44110,71| 58 | 14,11] 158 | 38,44 | 97 (23,60| 54 | 13,14
anlayiga sahiptir

3. Kurumumuzda ¢alisanlar1 bir arada tutan

) L . |34]8,27]50 [12,17] 94 | 22,87 [159(38,69| 74 | 18,00
sey, hedeflerin basarilmasina verilen 6nemdir

4 Kurumumuzda pazar istiinliigiiniin elde

. . .. . 60 |14,60| 72 [17,52| 70 | 17,03 |131(31,87| 78 | 18,98
edilmesi ¢ok onemlidir.

Tablo 16 genel olarak degerlendirildiginde ¢aligmanin yapildigr kurumda,
liderligin rekabetci bir anlayisa sahip olmadigi (%63), calisanlarin rekabetgi ve basari
odakl1 oldugu (%62), kurumu bir arada tutan seyin hedeflerin basarilmasina verilen
onem oldugu (%57) ve pazar istiinliigii elde etmenin 6nemli oldugu (%51) bir orgiit
kiiltiiriiniin varligindan bahsedilebilir. Bu sonuglara goére katilimcilar liderlerinin
rekabetci olmadigini ancak kendilerinin rekabet¢i ve basari odakli  olduklarim

diistinmektedirler.

3.2.2.5. Orgiit Iklimi Olgegi Ustiin Destegi Maddelerine Ait Tanimlayici
Istatistikler

Tablo 17°de, Orgiit iklimi 6lceginde yer alan Ustiin Destegi ifadelerine
arastirmaya katilan c¢alisanlarin  verdigi yanitlarin  dagilimi yer almaktadir.

Katilimeilar Ustiin Destegi ile ilgili ifadelerden;

1. “Ihtiyacim oldugunda amirimin bana yardim edecegine giiveniyorum.”
ifadesine katilimcilarin = %54’1  “katiiyorum ya da tamamen katiliyorum”
seceneklerini isaretlemistir. Bu durum c¢alisanlarin yardima ihtiyaglari olduklarinda

amirlerinin kendilerine yardim edeceklerine inancinin gostergesidir.

97




2. “Yoneticim kurumda yilikselmemi ister” ifadesine katilimcilarin %53’si
“katiliyorum veya tamamen katiliyorum” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum
calisanlarin terfi etmesi i¢in kurum yoneticilerinin kendilerini desteklediklerine

inancinin ifadesidir.

3. “Yoneticim bana destek olur ve hatalarimdan ders ¢ikarmama izin verir”
ifadesine katilimcilarin = %60°t  “katiliyorum ya da tamamen katiliyorum”
seceneklerini isaretlemistir. Bu durum calisanlarin yoneticilerinin kendilerine destek

oldugunu ve hatalarindan ders ¢ikarmasina izin verdigini géstermektedir.

4. “Isle ilgili sorunlar1 amirime kolayhkla sdyleyebilirim” ifadesine
katilimcilarin  %64°1 “katiliyorum ya da tamamen katiliyorum” segeneklerini
isaretlemistir. Bu durum c¢alisanlarin igle ilgili sorunlari rahatlikla amirlerine

iletebileceklerine inandiklarini gostermektedir.

Tablo 17: Ustiin Destegi ile ilgili ifadelerin Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

Kararsizim

Ustiin Destegi ile Tlgili ifadeler

Hic
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Katiliyorum
Tamamen
Katiliyorum

,_..,
X
5
X
5
X
—h
X
—h
X

1.ihtiyacim oldugunda amirimin bana yardim

. . 389,25 | 52 |12,65| 98 | 23,84 | 142 34,55 81 [19,71
edecegine giiveniyorum.

2.Yo6neticim kurumda yiikselmemi ister 54 |13,14| 62 |15,09] 76 | 18,49 | 16038,93| 59 | 14,36

3. Yoneticim bana destek olur ve

- X 40| 9,73 | 52 |12,65| 74 | 18,00 | 168 40,88 77 | 18,73
hatalarimdan ders ¢ikarmama izin verir

4.Isle ilgili sorunlari amirime kolaylikla

. 40| 9,73 | 28 | 6,81 | 82 | 19,95 | 151/36,74|110|26,76
sOyleyebilirim

Tablo 17 genel olarak degerlendirildiginde ¢aligmanin yapildig:r kurumda, isle
ilgili sorunlarin rahatlikla amirlere iletilebildigi (%64), yoneticilerin isgdrenlere
destek oldugu ve hatalarindan ders ¢ikarmalarina miisaade ettigi (%60), isgorenlerin

yardima ihtiyaclar1 oldugunda amirlerince yardim edilecegi (%54) ve isgorenlerin
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terfi etmesinin yoneticileri tarafindan desteklendigi (%53) bir orgiit ikliminin
varligindan bahsedilebilir. Bu sonuclara gore yoneticiler iggdrenlere destek olmakta
ve hatalarindan ders ¢ikarmalarina miisaade etmekte, isgorenler isle ilgili sorunlar

rahatlikla amirlerine iletebilmektedir.

3.2.2.6. Orgiit Iklimi Ol¢egi Bagdasikhk Maddelerine Ait Tanimlayic
Istatistikler

Tablo 18de, Orgiit Iklimi 6lceginde yer alan Bagdasiklik ifadelerine
aragtirmaya katilan c¢alisanlarin  verdigi yanitlarin dagilimi  yer almaktadir.

Katilimcilar Bagdasiklik ile ilgili ifadelerden;

1. “Calisanlar birbirleriyle kisisel olarak ilgilenirler.” ifadesine katilimcilarin
%53’ “Hi¢ katilmiyorum, Katilmiyorum ya da Kararsizim” seceneklerini
isaretlemistir. Bu durum ¢alisanlarin ¢alisanlarin  birbirleriyle kisisel olarak

ilgilenmediklerini géstermektedir.

2. “Calisanlar birbirleriyle 1iyi ge¢inmek egilimindedir.” ifadesine
katilimcilarin - %64°si  “katiliyorum veya tamamen katiliyorum” segeneklerini
isaretlemistir. Bu durum ¢alisanlarin ¢alisanlarin birbirleriyle iyi gecinme egiliminde

oldugunu gostermektedir.

3. “Calisanlar arasinda takim ruhu vardir.” ifadesine katilimcilarin %55’
“katiltyorum ya da tamamen katiliyorum” segeneklerini isaretlemistir. Bu durum

caligsanlar arasinda takim ruhu oldugunu gostermektedir.

4. “Calisanlar birbirlerine yardim ederler.” ifadesine katilimcilarin %62’°1
“katiliyorum ya da tamamen katiliyorum” segeneklerini isaretlemistir. Bu durum

calisanlarin birbirlerine yardim ettiklerini gostermektedir.

Tablo 18 genel olarak degerlendirildiginde caligmanin yapildigr kurumda,
birbirleriyle iyi ge¢inmek egiliminde oldugu (%64), birbirlerine yardim ettikleri
(%62), aralarinda takim ruhunun oldugu (%55) ve calisanlarin birbirleriyle kisisel
olarak ilgilenmedigi (%53) bir orgiit ikliminin varligindan bahsedilebilir. Sonuclara

gore isgorenler birbirleri ile iyi gecinmekte ve birbirlerine yardim etmektedirler.
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Tablo 18: Bagdasiklik ile ilgili Ifadelerin Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

g £
= £ | E | E | gE
(=] = N Bt B
> > > 7 ) £ S
e gt =E| E| § | 2| :2
Bagdasiklik Ile Ilgili Ifadeler = = = = ==
- =) S ] <
< < M o = i
N =
fl% | f|%|f| % |f|%|f]| %

1.Calisanlar  birbirleriyle kisisel olarak

S 28| 6,81 | 70 |17,03| 119 28,95 | 124{30,17| 70 | 17,03
ilgilenirler.

2.Cah$anlar b1rb1rler1yle iyt geglnmek 20| 4,87 | 44 |10,71| 82 | 19,85 |149(36,25| 116 | 28,22

egilimindedir.
3. Calisanlar arasinda takim ruhu vardir. 30 (7,30 | 72 |17,52| 82 | 19,95 | 146 (35,52 81 | 19,71
4.Caliganlar birbirlerine yardim ederler. 16| 3,89 | 44 |10,71| 98 | 23,84 | 144|35,04109 | 26,52

3.2.2.7.0rgiit iklimi Olcegi Is Yiikii Baskis1 Maddelerine Ait Tanimlayici
Istatistikler

Tablo 19°da, Orgiit Iklimi 6lgeginde yer alan Is Yiikii Baskisi ifadelerine
arastirmaya katilan c¢alisanlarin  verdigi yanitlarin  dagilimi  yer almaktadir.

Katilimeilar Is Yiikii Baskist ile ilgili ifadelerden;

1. “Hig tatilim yokmus gibi hissediyorum.” ifadesine katilimecilarin %701
“katiltyorum veya tamamen katiliyorum” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum

calisanlarin dinlenemedigini, hig tatili yokmus gibi hissettigini gostermektedir.

2. “Yapilacak ¢ok is var ancak zaman az.” ifadesine katilimcilarin %70’s1
“katiltyorum veya tamamen katiliyorum” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum
caligsanlarin yapilacak isin ¢ok olduguna ama zamanin kisith olduguna inandiklarini

gostermektedir.

3. “Arkadaslarimin ¢ogu kendini tiikenmis hissetmektedir.” ifadesine
katilimcilarin %84’ “katiliyorum ya da tamamen katiliyorum” segeneklerini
isaretlemistir. Bu durum calisanlarin arkadaglarimin biiyiik ¢ogunlugunun kendini

tiikenmis hissettiklerine inancini gostermektedir.
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Tablo 19: Is Yiikii Baskasi ile ilgili ifadelerin Sayisal ve Yiizdesel Dagilim

= =
| £ | 8| E| gE
(=} (=] N R St
<> >, > 7 ) £ S
- = = [ = < >
TE| E = | 5 | BX
. e e s e s - = = = =
Is Yiikii Baskasi Ile Ilgili Ifadeler s = v/ g — g
N 4
fl% | f|% | f| % |[f|%]|f| %
1.Hig tatilim yokmus gibi hissediyorum. 266,33 | 50 {12,17| 49 | 11,92 | 68 |16,55|218 |53,04
2.Yapllacak ¢ok is var ancak zaman az. 163,89 | 26 | 6,33 | 81 | 19,71 | 82 |19,75/206 | 50,12
3: Arkadaslgnmm cogu kendini tiikenmis 6 | 146 | 33 | 803 | 28 | 681 | 94 22.87250| 60,83
hissetmektedir.

Tablo 19 genel olarak degerlendirildiginde ¢aligmanin yapildigr kurumda,
isgorenlerin arkadaslarinin biiyiik cogunlugunun kendini tiikenmis hissettigi (%84),
calisanlarin biiylik ¢ogunlugunun hi¢ tatili yokmus gibi diisiindiigii (%70) ve
yapilacak ¢ok isin oldugu ancak zamanimn kisitl oldugu (%70) bir orgiit ikliminin
varligindan bahsedilebilir. Sonuglara gore katilimeilarin ¢ogunlugu kendini tilkenmis

hissetmekte ve is yiikii baskis1 oldukga fazladir.

3.2.2.8.0rgiit iklimi Olcegi I¢sel Takdir Maddelerine Ait Tanimlayici
Istatistikler

Tablo 20°de, Orgiit iklimi 6lceginde yer alan Igsel Takdir ifadelerine
arastirmaya katilan c¢alisanlarin  verdigi yanitlarin  dagilimi  yer almaktadir.

Katilimcilar I¢sel Takdir ile ilgili ifadelerden;

1. “Yoneticim iyi ¢alisant hemen fark eder.” ifadesine katilimecilarin %531
“katiliyorum veya tamamen katiltyorum” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum
calisanlarin yoneticilerinin 1iyi c¢alisant hemen fark edecegine inandiklarin

gostermektedir.

2. “Yoneticim beni ornek olarak gosterir.” ifadesine katilimcilarin %52’si

“katiltyorum veya tamamen katiliyorum” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum
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calisanlarin ydneticilerinin kendilerini 6rnek olarak gostereceklerine inandiklarini

gostermektedir.

Tablo 20: i¢sel Takdir ile ilgili ifadelerin Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

= £ £ =
g £ £ S s =
= o N = S
> > > 7 S £ S
EE| | | £ |i2
. . . . — —
I¢sel Takdir Ile Ilgili Ifadeler = = G G| S &
S| S ~ . M
e -
fl% | f|% | f]| % |f]%]|f| %
1.Yoneticim iyi ¢alisan1 hemen fark eder. 44 110,71 18 | 4,38 | 132 32,12 | 11828,71| 99 |24,09
2.Y06neticim beni drnek olarak gosterir. 6211509 52 |12,65| 82 | 19,95 |13733,33| 78 | 18,98

Tablo 20 genel olarak degerlendirildiginde ¢aligmanin yapildigr kurumda,
yoneticilerin 1y1 ¢alisan1 hemen fark ettigi (%53) ve 6rnek olarak gosterdigi (%52)
bir oOrgiit ikliminin varligindan bahsedilebilir. Sonuglara gore yoneticiler iyi

calisanlar1 fark etmekte ve digerlerine ornek olarak gostermektedir.

3.2.2.9. Orgiit Iklimi Ol¢egi Tarafsizhk Maddelerine Ait Tanimlayici
Istatistikler

Tablo 21°de, Orgiit Iklimi &lceginde yer alan Tarafsizhik ifadelerine
aragtirmaya katilan c¢alisanlarin  verdigi yanitlarin dagilimi  yer almaktadir.

Katilimeilar Tarafsizlik ile ilgili ifadelerden;

1. “Yoneticim birini cezalandirmigsa, o bunu hak etmistir.” ifadesine
katilmecilarin = %59’u “Hi¢ katilmiyorum, Katilmiyorum ya da Kararsizim”
seceneklerini isaretlemistir. Bu durum calisanlarin yoneticinin hakli isgérenleri hakli

olarak cezalandirdigina inanmadiklarini gostermektedir.

2. “Yoneticim calisanlar arasinda ayrim gozetmez” ifadesine katilimcilarin
%54’s1 “katiliyorum veya tamamen katiliyorum” seceneklerini isaretlemistir. Bu
durum calisanlarin  yoneticilerinin  iggorenler arasinda ayrim yapmadigina

inandiklarimi gostermektedir.
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Tablo 21: Tarafsizlik ile ilgili ifadelerin Sayisal ve Yiizdesel Dagilim

g £

E| £ | B | E| gE

(= =] N b B

2zl 2 | ¢z | 2| E2

Lo TE| E s | £ | E%

Tarafsizhik Ile Ilgili Ifadeler = = g g = g
N =

fl% | £ % | f] % |f]|%|f|%

1.YOneticim birini cezalandirmissa, o bunu

. 60 [14,60| 40 | 9,73 | 141|34,31 | 90 [21,90| 80 | 19,46
hak etmistir.

2.Yoneticim  ¢alisanlar  arasinda  ayrim
gozetmez

84120,44| 46 |11,19| 92 | 22,38 | 113 |27,49| 76 | 18,49

Tablo 21 genel olarak degerlendirildiginde c¢alismanin yapildig1r kurumda,
calisanlarin yoneticilerin vermis oldugu cezalarda her zaman hakli olduguna
inanmadiklar1 (%59) ve yoneticilerinin isgdrenler arasinda ayrim yapmadigina
inandiklart (%54) bir orgiit ikliminin varli§indan bahsedilebilir. Sonuglara gore
calisanlar yoneticilerin vermis olduklar1 cezalarda her zaman hakli olmadiklarina ve

is gorenler arasinda ayrim yapmadiklarina inanmaktadirlar.

3.2.2.10. Orgiitsel Sessizlik Olcegi Kabullenici Sessizlik Maddelerine Ait
Tamimlayici Istatistikler

Tablo 22°de, Orgiitsel Sessizlik dlgeginde yer alan Kabullenici Sessizlik
ifadelerine arastirmaya katilan ¢alisanlarin verdigi yanitlarin dagilimi yer almaktadir.

Katilimeilar Kabullenici Sessizlik ile ilgili ifadelerden;

1. “Kurumumuzda, benimle ilgili olmayan konularda degisime yonelik
yapilan oneriler hakkinda konusmada isteksizim.” ifadesine katilimcilarin %601
“Hi¢ katilmiyorum, Katilmiyorum ya da Kararsizim” segeneklerini isaretlemistir. Bu
durum calisanlarin kendileriyle ilgili olmayan konularda degisime yonelik yapilan

oneriler hakkinda konusma isteklerini géstermektedir.

2. “Kurumumuzda alinacak kararlara riza gosteren biri oldugum igin
diisincelerimi kendime  saklarim.” ifadesine katilimcilarin =~ %80°’si  “Hig
katilmiyorum, Katilmiyorum ya da Kararsizim” secgeneklerini isaretlemistir. Bu
durum calisanlarin kurumda alinacak kararlara riza gostermedigi igin diisiincelerini

acikladigini gostermektedir.
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3. “I¢inde bulundugum kurumdaki sorunlara ¢oziim iiretme konusunda
diisiincelerimi kendime saklarim.” ifadesine katilimcilarin %681 “Hig¢ katilmiyorum,
Katilmiyorum ya da Kararsizim” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum calisanlarin
kurumlarindaki sorunlara ¢éziim iiretme konusunda diisiincelerini paylastiklarinin

gostergesidir.

4. “Kurum i¢inde fark yaratabilecegime inanmadigim igin, iyilesme ile ilgili
fikirlerimi ifade etmem.” ifadesine katilmecilarin %70’1 “Hi¢ katilmiyorum,
Katilmiyorum ya da Kararsizim” segeneklerini isaretlemistir. Bu durum calisanlarin
fikirlerinin kurum ic¢inde fark yaratacagma inandiklar1 i¢in iyilesme ile ilgili

fikirlerini dile getireceklerini gostermektedir.

5. “Beni ilgilendirmedigini diisiindiigiim i¢in, buradaki islerin nasil daha iyi
yapilabilecegi konusundaki fikirlerimi ifade etmem.” ifadesine katilimcilarin %75’1
“Hig¢ katilmiyorum, Katilmiyorum ya da Kararsizim” segeneklerini isaretlemistir. Bu
durum ¢alisanlarin  kurumlarinda islerin  kendilerini de ilgilendirdigini
diisindiigiinden daha 1iyi nasil yapilabilecegi konusundaki fikirlerini ifade

edeceklerini gostermektedir.

Tablo 22 genel olarak degerlendirildiginde c¢alismanin yapildig1 kurumda,
kurumda alinacak kararlara riza gostermedigi icin kendi diislincelerini de
acikladiklarint  (%80), kurumlarindaki islerin kendilerini de ilgilendirdigini
diistindiiklerinden daha 1iyi nasil yapilabilecegi konusundaki fikirlerini ifade
edeceklerini (%75), fikirlerinin kurum i¢inde fark yaratacagina inandiklart icin
iyilesme ile ilgili fikirlerini dile getireceklerini (%70), kurumlarindaki sorunlara
¢oziim tlretme konusunda diisiincelerini paylastiklarin1 (%68) ve calisanlarin
kendileriyle ilgili olmayan konularda degisime ydnelik yapilan Oneriler hakkinda
konugmak istediklerini (%60) sdylenebilir. Bu sonuca gore katilimeilarin kabullenici

sessizlik algilarinin ¢ok zayif oldugu ifade edilebilir.
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Tablo 22: Kabullenici Sessizlik ile lgili ifadelerin Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

g £
=l £ | § | E| &
(= =] N b B
2zl 2 | ¢z | 2| E2
TE| E £ | g | EZ
e | E 3 s |28
Kabullenici Sessizlik Ile Ilgili Ifadeler Q g N M M
fl% | £ % | f] % |f]|%|f|%

1.Kurumumuzda, benimle ilgili olmayan
konularda degisime yonelik yapilan Oneriler |50 [12,15| 56 |13,63| 142 34,55 | 90 |21,90| 73 | 17,76
hakkinda konugmada isteksizim.
2.Kurumumuzda alinacak kararlara riza
gosteren biri oldugum icin diislincelerimi |62 |15,09|120|29,20( 145 | 35,28 | 38 | 9,25 | 46 | 11,19
kendime saklarim.

3. Iginde bulundugum kurumdaki sorunlara
¢Oziim tiretme konusunda diisiincelerimi |62 |15,09|116|2822|101 | 24,57 | 82 (19,95 50 | 12,17
kendime saklarim.

4Kurum i¢inde fark yaratabilecegime
inanmadigim  igin, iyilesme ile ilgili | 74|18,00|120|29,20| 94 | 22,87 | 67 |16,30| 56 | 13,63
fikirlerimi ifade etmem.

5. Beni ilgilendirmedigini diisiindiigiim i¢in,
buradaki islerin nasil daha iyi yapilabilecegi |82 19,95 90 (2190|138 33,58 | 65 |15,82| 36 | 8,76
konusundaki fikirlerimi ifade etmem

3.2.2.11.0rgiitsel Sessizlik Ol¢egi Korunma Amach Sessizlik Maddelerine
Ait Tammlayic1 Istatistikler

Tablo 23’te, Orgiitsel Sessizlik dlgeginde yer alan Korunma Amagl Sessizlik
ifadelerine arastirmaya katilan ¢alisanlarin verdigi yanitlarin dagilimi yer almaktadar.

Korunma Amagch Sessizlik ile ilgili ifadelerden;

1. “Yoneticimin tepkisinden korktugum ic¢in degisime yonelik fikirlerimi
sOylemem.” ifadesine katilimcilarin %61°1 “Hi¢ katilmiyorum, Katilmiyorum ya da
Kararsizim” seceneklerini isaretlemisti. Bu durum c¢alisanlarin yoneticilerinin
tepkilerinden korkmadiklar1 icin degisime yonelik fikirlerini ifade edeceklerini

gostermektedir.

2. “Yoneticimin tepkisinden korktugum i¢in, isimle ilgili bilgileri baskalariyla
paylasmam.” ifadesine katilimcilarin %75°1 “Hig¢ katilmiyorum, Katilmiyorum ya da

Kararsizim” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum c¢alisanlarin yoneticilerinin
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tepkilerinden korkmadigi i¢in isi ile ilgili bilgileri baskalar1 ile paylasacaklarini

gostermektedir.

3. “Bu kurumda calismaya devam edebilmek icin is ile ilgili olumsuz
durumlar1 gérmezden gelirim.” ifadesine katilimcilarin %76’ “Hi¢ katilmiyorum,
Katilmiyorum ya da Kararsizim” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum ¢alisanlarin
s0z konusu kurumda c¢alismaya devam edebilmek i¢in is ile ilgili olumsuz durumlari

gormezden gelmeyecegini gostermektedir.

4. “Kurumdaki devamliligimi korumak i¢in bazi1 gercekleri goérmezden
gelirim ve sessiz kalirim.” ifadesine katilimcilarin %69°1 “Hi¢ katilmiyorum,
Katilmiyorum ya da Kararsizim” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum calisanlarin
kurumdaki  devamliliklarim1  korumak i¢in  bazi  gergekleri  gdrmezden

gelmeyeceklerini ve konusacaklarini gostermektedir.

5. “Kurumdaki devamliligimi korumak i¢in iyilestirmeye yonelik fikirlerimi ifade
etmekten kagimirim.” ifadesine katilimcilarin %72°1 “Hig¢ katilmiyorum, Katilmiyorum
ya da Kararsizim” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum c¢alisanlarin kurumdaki
devamliliklarim1  korumak icin iyilestirmeye yonelik fikirlerini ifade etmekten

kacinmayacaklarin1 gostermektedir.

Tablo 23 genel olarak degerlendirildiginde ¢alismanin yapildigi kurumda, s6z
konusu kurumda calismaya devam edebilmek i¢in is ile ilgili olumsuz durumlar
gormezden gelmeyecegi (%76), yoneticilerinin tepkilerinden korkmadigi i¢in isi ile
ilgili bilgileri baskalar1 ile paylasacaklar1 (%75), kurumdaki devamliliklarini
korumak icin 1iyilestirmeye yonelik fikirlerini ifade etmekten kaginmayacaklar
(%72), kurumdaki devamliliklarini korumak i¢in bazi gergekleri gdérmezden
gelmeyeceklerini  ve  konusacaklari  (%69) ve c¢alisanlarin  yOneticilerinin
tepkilerinden korkmadiklar1 i¢in degisime yonelik fikirlerini ifade edecekleri (%61)
sOylenebilir. Bu sonuca goére katilimcilarin korunma amagh sessizlik algilarinin ¢ok

zay1f oldugu sdylenebilir.
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Tablo 23: Korunma Amach Sessizlik ile ilgili ifadelerin Sayisal ve Yiizdesel Dagilim

g £

= £ | E | E | gE

(= =] N b B

> > > 7 ) £ S

o = E| E = £ | Ex

Korunma Amach Sessizlik Ile Ilgili Ifadeler = = = i S £
< <

S| S > M M

fl% | f|%|f| % |f|%|f]| %

1.Yoneticimin tepkisinden korktugum i¢in

. o S 107)26,03| 56 | 13,63 | 86 | 20,92 | 110{26,76| 52 | 12,65
degisime yonelik fikirlerimi sdylemem.

2.Yoneticimin tepkisinden korktugum igin,

L e 115/27,98( 118 |28,71| 74 | 18,00 | 64 |15,57| 40 | 9,73
isimle ilgili bilgileri bagkalariyla paylagmam.

3. Bu kurumda g¢alismaya devam edebilmek
icin is ile ilgili olumsuz durumlar1 |113|27,49|102(24,82| 98 | 23,84 | 60 [14,40| 38 | 9,25
gérmezden gelirim.

4. Kurumdaki devamliliimi korumak igin
baz1 gercekleri gdrmezden gelirim ve sessiz [107]26,03|100|24,33| 78 | 18,98 | 74 |18,00| 52 | 12,65
kalirim.

5. Kurumdaki devamliligimi korumak igin
iyilestirmeye  yonelik  fikirlerimi  ifade |103|25,06| 96 |23,36| 96 | 23,36 | 72 |17,52| 44 | 10,71
etmekten kacinirim.

3.2.2.12. Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi Koruma Amach Sessizlik Maddelerine
Ait Tamimlayic1 Istatistikler

Tablo 24°te, Orgiitsel Sessizlik 6lgeginde yer alan Koruma Amagl Sessizlik
ifadelerine arastirmaya katilan ¢alisanlarin verdigi yanitlarin dagilimi yer almaktadir.

Katilimeilar Koruma Amagh Sessizlik ile ilgili ifadelerden;

1. “Bu kurum ve arkadaglarim ile olan isbirligime dayanarak, gizli kalmasi
gereken bilgileri kendime saklarim.” ifadesine katilimcilarin %66’s1 “katiliyorum
veya tamamen katiliyorum” segeneklerini isaretlemistir. Bu durum c¢alisanlarin
kurum ve arkadaslar1 ile olan isbirligine dayanarak, gizli kalmasi gereken bilgileri

sakladiklarin1 gostermektedir.

2. “Bu kuruma ve arkadaslarima yararli olmak amaciyla 6zel bilgilerimi
saklarim.” ifadesine katilimcilarin %63°si “katiliyorum veya tamamen katiliyorum”
seceneklerini isaretlemistir. Bu durum c¢alisanlarin kurumlarma ve arkadaslarina

yararli olmak amaciyla 6zel bilgilerini sakladiklarini gostermektedir.
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3. “Kurumun veya is arkadaslarimin sirlarin1 sdylemem konusunda
bagkalarindan gelen baskilara direnirim.” ifadesine katilimecilarn = %711
“katiltyorum ya da tamamen katiliyorum” segeneklerini isaretlemistir. Bu durum
calisanlarin kurum veya arkadaglarinin sirlarin1 acgiklamalari konusunda baskilara

kars1 direneceklerini géstermektedir.

4. “Kuruma veya is arkadaslarima zarar verebilecek bilgileri agiklamay1
reddederim.” ifadesine katilimecilarin  %82’1 “katiliyorum ya da tamamen
katiliyorum” segeneklerini isaretlemistir. Bu durum c¢alisanlarin kuruma veya is

arkadaslarina zarar verebilecek bilgileri agiklamaktan kagiacaklarin1 gostermektedir.

5. “Kurum veya is arkadaslarimla ilgili gizli kalmasi1 gereken bilgileri en
uygun sekilde muhafaza ederim” ifadesine katilimcilarin %87°1 “katiliyorum ya da
tamamen katiliyorum” seceneklerini isaretlemistir. Bu durum c¢alisanlarin kurum
veya is arkadaglari ile ilgili gizli kalmas1 gereken bilgileri en uygun sekilde muhafaza

edeceklerini gostermektedir.

Tablo 24: Koruma Amach Sessizlik Ile Ilgili ifadelerin Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

= =
| £ | E | E| 56
=) = N S B
> > > 7 S £ S
oL HE| g 5 £ | Ex
Koruma Amach Sessizlik Ile Ilgili Ifadeler = = = = =~
S| 3| ¥ | 2 | T2
N >
fl% | f|% | f| % |f|%|f]| %

1.Bu kurum ve arkadaglarim ile olan
isbirligime dayanarak, gizli kalmas1 gereken |40 9,73 | 18 | 4,38 | 80 | 19,46 | 118|28,71|155|37,71
bilgileri kendime saklarim.

2.Bu kuruma ve arkadaglarima yararli olmak

. o 44110,71| 18 | 4,38 | 92 | 22,38 | 134|32,60 123 | 29,93
amaciyla 6zel bilgilerimi saklarim.

3. Kurumun veya is arkadaglarimin sirlarini
sOylemem konusunda bagkalarindan gelen |20| 4,87 | 18 | 4,38 | 82 | 19,95 | 13232,12/ 159 | 38,69
baskilara direnirim.

4 Kuruma veya is arkadaglarima zarar

. DO ) 8 1,95 | 12| 2,92 | 56 | 13,63 | 134 |32,60| 201 48,91
verebilecek bilgileri agiklamay1 reddederim.

5. Kurum veya is arkadaslarimla ilgili gizli
kalmas1 gereken bilgileri en uygun sekilde | 8 | 1,95 | 4 | 0,97 | 40 | 9,73 |126|30,66|233|56,69
muhafaza ederim
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Tablo 24 genel olarak degerlendirildiginde g¢alismanin yapildigi kurumda
katilimcilar, kurum veya is arkadaslar ile ilgili gizli kalmas1 gereken bilgileri en
uygun sekilde muhafaza edecekleri (%87), kuruma veya is arkadaslarina zarar
verebilecek bilgileri aciklamaktan kac¢inacaklari (%82), kurum veya arkadaslarinin
sirlarin1 agiklamalar1 konusunda baskilara karsi direnecekleri (%71), c¢alisanlarin
kurum ve arkadaslari ile olan isbirligine dayanarak, gizli kalmas1 gereken bilgileri
sakladiklar1 (%66) ve kurumlarina ve arkadaslarina yararli olmak amaciyla 6zel
bilgilerini sakladiklar1 (%63) sOylenebilir. Bu sonuca gore katilimcilarin koruma

amacli sessizlik algilarinin ytliksek oldugu sdylenebilir.

3.2.3. Korelasyon ve Regresyon Analizleri
Arastirmada literatiirden yararlanilarak ortaya atilan hipotezler korelasyon

analizleri yapilarak test edilmistir (Tablo 25).
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Tablo 25: Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi ile Orgiitsel Sessizlik liskisi

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15
Orgiit IPearson 1,00

Kiiltiria(1) | (2 yanly)

Klan IPearson 0,87 | 1,00

Kiiltiirii (2)  |p (2 yanli) | 0,000
Adhokrasi  [Pearson 0,90 | 0,74 | 1,00
Kiiltird 3)  p (2 yanli) |0,000]0,000
Pazar Pearson 0,86 | 0,62 | 0,71 | 1,00
Kiiltiirii (4) 1 (2 yanh) |0,000 | 0,000 | 0,000
Hiyerarsi ~ [Pearson 0,89 | 0,74 | 0,72 | 0,70 | 1,00
Kiiltiirdi () p (2 yanli) |0,000 0,000 |0,000|0,000

(")rgijt IPearson 0,79 | 0,76 | 0,66 | 0,66 | 0,73 | 1,00
IKlimi (6) 5 (2 yanli) |0,000 | 0,000 0,000|0,000/0,000
Ustiin Pearson 0,79 | 0,73 | 0,71 { 0,59 | 0,78 | 0,84 | 1,00

Destegi (7)  |p (2 yanli) |0,000] 0,000 | 0,000 |0,000]0,000|0,000
iis Yiikii Pearson | -0,12 | -0,09 | -0,19 |-0,10{-0,04| 0,08 |-0,19| 1,00
Baskisi (8) | (2 yanl) |0,014 0,074 |0,000|0,041/0,409|0,104|0,000
Bagdagiklik |[Pearson 0,72 | 0,68 | 0,60 | 0,62 0,63 | 0,74 | 0,60 |-0,05| 1,00
©) p (2 yanl) |0,000|0,000 |0,000|0,000|0,000|0,000|0,000/0,289
icsel Pearson 0,68 | 0,64 | 0,56 | 0,58 0,61 | 0,85 | 0,72 |-0,16| 0,52 | 1,00
Takdir (10)  |p (2 yanl1) |0,000] 0,000 | 0,000 |0,000/0,000|0,000/0,000|0,001|0,000
Tarafsizlik  [Pearson 0,59 | 0,56 | 0,51 | 0,52 0,47 | 0,81 | 0,64 |-0,22| 0,47 | 0,71 | 1,00
1D p (2 yanlr) |0,000 0,000 |0,000|0,000|0,000|0,000|0,000|0,000|0,000(0,000

Orgiitsel [Pearson 0,28 | 0,17 | 0,31 | 0,31 0,20 | 0,24 | 0,14 | 0,23 | 0,29 | 0,04 | 0,15 | 1,00

Sessizlik
(12) p (2 yanlt) |0,000 0,000 |0,000|0,000|0,000|0,000/0,004|0,000/0,000/0,419|0,002

Kabulielr(lici Pearson 0,13 | 0,05 | 0,18 | 0,24 -0,01| 0,15 | 0,00 | 0,09 | 0,14 | 0,02 | 0,24 | 0,80 | 1,00
Sessizli
(13) p (2 yanli) |0,007 0,275 |0,000|0,000|0,834|0,002|0,989|0,083|0,003|0,678|0,000/0,000

Korunma IPearson 0,21 | 0,13 | 0,29 | 0,17 | 0,14 | 0,13 | 0,09 | 0,14 | 0,23 |-0,02| 0,05 | 0,85 | 0,59 | 1,00
IAmagl
Sessiilik(l4) p (2 yanli) |0,000 | 0,008 |0,000|0,001|0,004|0,007/0,063|0,004|0,000|0,655|0,356/0,000{0,000

Koruma IPearson 0,31 | 0,21 | 0,21 | 0,31 | 0,35 | 0,29 | 0,26 | 0,33 | 0,28 | 0,12 | 0,06 | 0,52 | 0,13 | 0,17 | 1,00
IAmagl
Sessiilik(lS) p (2 yanli) |0,000 0,000 0,000 (0,000 0,000(0,000{0,000|0,000(0,000/0,019/0,251|0,000{0,009|0,001

Adet 411 | 411 | 411 | 411 | 411 | 411 | 411 | 411 | 411 | 411 | 411 | 411 | 411 | 411 | 411

3.2.3.1. Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliski Analizi

Bu béliimde Orgiit Kiiltiirii alt boyutlar1 (Klan Kiiltiirii, Adhokrasi Kiiltiirii,
Pazar Kiiltiirii ve Hiyerarsi Kiiltiirii) ile Orgiitsel Sessizlik alt boyutlar1 (Kabullenici
Sessizlik, Korunma Amagh Sessizlik ve Koruma Amacgl Sessizlik) arasindaki

iliskiler incelenmistir.

Oncelikle orgiit kiiltiirii ile drgiitsel sessizlik icin gelistirilen hipotezleri test
etmek amaciyla korelasyon analizleri yapilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan
Klan Kiiltiirii ile Orgiitsel Sessizlik alt boyutlar1 arasindaki iliskileri incelemek

maksadiyla yapilan korelasyon testinde elde edilen sonuglar Tablo 26’da
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goriilmektedir. Klan kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik iligskisine yonelik hipotezler asagida

verilmistir.
Hi,: Klan kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda anlamlr iliski vardir.
Hip: Klan kiiltiirii ile korunma amacl sessizlik arasinda anlamli iligki vardir.
H,.: Klan kiiltiirti ile koruma amagcl sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

Tablo 26: Klan Kiiltiirii ile Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlar1 Arasindaki iliski Analizi

Kabullenici Korunma Amach Koruma Amach
Sessizlik Sessizlik Sessizlik
Korelasyon 0,05 0,13 021
Klan atsayi1s
Kiltiirt p 0,275 0,008 0,000
Adet 411 411 411

Tablo 26°da gorildiigii lizere;

Klan kiltiirii ile orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan kabullenici sessizlik

arasinda anlamli bir iliski tespit edilememistir.

Klan kiiltiirii ile Orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan korunma amach
sessizlik arasinda pozitif yonde ve oldukca zayif bir iligki tespit edilmistir (r=0.13,
p<0.05). Bu sonuca gore klan kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde korunmaya dayali

sessizlik algilarmin artig gosterebilecegi sdylenebilir.

Klan kiiltiirii ile orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan koruma amagh sessizlik
arasinda pozitif yonde ve oldukca zayif bir iliski tespit edilmistir (r=0.21, p<0.05).
Bu sonuca gore klan kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde korumaya dayal1 sessizlik

algilariin artig gosterebilecegi sdylenebilir.

Elde edilen veriler 1s1ginda H,, hipotezi reddedilmig, H;, ve H,. hipotezleri

ise kabul edilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan Adhokrasi Kiiltiirii ile Orgiitsel Sessizlik

alt boyutlar1 arasindaki iligkileri incelemek maksadiyla yapilan korelasyon testinde
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elde edilen sonucglar Tablo 27’de goriilmektedir. Adhokrasi kiiltiirii ile oOrgiitsel

sessizlik iliskisine yonelik hipotezler asagida verilmistir.

H,: Adhokrasi kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

Hiq: Adhokrasi kiiltiirii ile korunma amagh sessizlik arasinda anlamli iligki

vardir.

H,.: Adhokrasi kiiltiirii ile koruma amacgh sessizlik arasinda anlamli iliski

vardir.

Tablo 27: Adhokrasi Kiiltiirii ile Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlar1 Arasindaki iliski

Analizi
Kabullenici Korunma Koruma Amach
Sessizlik Amach Sessizlik Sessizlik
Klgrflasyon 0,18 0,29 0,21
Adhokrasi atsayist
Kiltiirt p 0,000 0,000 0,000
Adet 411 411 411

Tablo 27°de goriildiigi iizere;

Adhokrasi kiiltiirii ile oOrgiitsel sessizligin alt boyutlarindan Kabullenici
Sessizlik arasinda pozitif yonde ve zayif bir iliski tespit edilmistir(r=0.18, p<0.05).
Bu sonuca gore kabullenici sessizlik algilarinin adhokrasi kiiltiir algisindaki artisla

birlikte artacag ifade edilebilir.

Adhokrasi kiiltiirii ile orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan Korunma Amagh
Sessizlik arasinda pozitif yonde ve zayif bir ilisti tespit edilmistir (r=0.29, p<0.05).
Bu sonuca gore kiiltiirii algis1 yiikseldikge korunmaya dayali sessizlik algilariin

artacagi sOylenebilir.

Adhokrasi kiiltiirii ile orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan Koruma Amagh
Sessizlik arasinda pozitif yonde ve olduk¢a zayif bir ilisti tespit edilmistir (r=0.21,
p<0.05). Bu sonuca gore adhokrasi kiiltiirii algisinin artisla birlikte korumaya dayali

sessizlik algilariin artacagi sdylenebilir.

Elde edilen veriler 1s1ginda H,,, H14 ve H,, hipotezleri kabul edilmistir.
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Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan Hiyerarsi Kiiltiirii ile Orgiitsel Sessizlik
alt boyutlar1 arasindaki iliskileri incelemek maksadiyla yapilan korelasyon testinde
elde edilen sonuglar Tablo 28’de goriilmektedir. Hiyerarsi kiiltiiri ile oOrgiitsel

sessizlik iliskisine yonelik hipotezler asagida verilmistir.
Hi: Hiyerarsi kiiltiiri ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iligki vardir.

H,,: Hiyerarsi kiiltiirii ile korunma amagh sessizlik arasinda anlamli iligki

vardir.

H,s: Hiyerarsi kiiltiirii ile koruma amaclh sessizlik arasinda anlamli iligki

vardir.

Tablo 28: Hiyerarsi Kiiltiirii ile Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlar1 Arasindaki iliski

Analizi
Kabullenici Korunma Koruma Amach
Sessizlik Amagh Sessizlik Sessizlik
Korelasyon 0,01 0,14 035
Hi . Katsayisi
iyerarsi
Kiiltiiri p 0,834 0,004 0,000
Adet 411 411 411

Tablo 28’de goriildiigii lizere;

Hiyerarsi kiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli bir iligkinin

olmadig tespit edilmistir.

Hiyerarsi kiiltiirii ile Korunma Amach Sessizlik arasinda pozitif yonde ve
oldukca zayif bir iliski tespit edilmistir (r=0.14, p<0.05). Bu baglamda hiyerarsi

kiilttirti algist arttik¢a korunma amach sessizlik algilarinin da artacagi sdylenebilir.

Hiyerarsi kiiltiirii ile Koruma Amagh Sessizlik arasinda pozitif yonde ve zayif
bir iliski tespit edilmistir (r=0.35, p<0.05). Bu sonuca goére koruma amacl sessizlik
algilarinin hiyerarsi kiiltlirii algisina bagl olarak artis ya da azalig gosterebilecegi

sOylenebilir.

Elde edilen veriler 1518inda Hys hipotezi reddedilmis, H;, ve H;s hipotezleri
kabul edilmistir.
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Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan Pazar Kiiltiirii ile Orgiitsel Sessizlik alt
boyutlar1 arasindaki iliskileri incelemek maksadiyla yapilan korelasyon testinde elde
edilen sonuglar Tablo 29’da goriilmektedir. Pazar kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik

iligskisine yonelik hipotez asagida verilmistir.
Hi,: Pazar kiiltiiri ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.
H,,: Pazar kiiltiirii ile korunma amacli sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.
Hyi: Pazar kiiltiirii ile koruma amacl sessizlik arasinda anlamli iligki vardir.

Tablo 29: Pazar Kiiltiirii ile Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlar1 Arasindaki Iliski Analizi

Kabullenici Korunma Koruma Amach
Sessizlik Amach Sessizlik Sessizlik
Korelasyon 0,24 0.17 031
Katsayisi
Pazar Kaltiri P 0,000 0,001 0,000
Adet 411 411 411

Tablo 29°da goriildiigii lizere orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan pazar kiiltiirii
ile kabullenici sessizlik arasinda pozitif yonde ve oldukca zayif bir iliski tespit
edilmistir (r=0.24, p<0.05). Bu sonuca gore pazar kiiltiirii algisinin artmasi

kabullenici sessizlik algilarinin da artacagi sdylenebilir.

Pazar kiiltiirli ile korunma amacl sessizlik algis1 arasinda pozitif yonde ve
oldukga zayif bir iliski bulunmustur (r=0.17, p<0.05). Bu baglamda korunma amacl

sessizlik algis1 pazar kiiltiirii algisindaki artisla birlikte artis gosterecektir.

Pazar kiltlirii ile koruma amagh sessizlik algis1 arasinda pozitif yonde ve
zayif bir iliski tespit edilmistir (=0.31, p<0.05). Bu sonuca gore pazar kiiltiiri

algisindaki olas1 bir artisin koruma amach sessizlik algilarinda artigsa neden olacaktir.
Elde edilen veriler 1s518inda H,s, Hi, ve Hy, hipotezleri kabul edilmistir.

Korelasyon analizleri ile hipotezlerin test edilmesine miiteakip orgiit kiiltiiri
alt boyutlarmin oOrgiitsel sessizlik alt boyutlar1 iizerindeki etkisini belirlemek

maksadiyla regresyon analizi yapilmistir.
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Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 “Klan Kiiltiirii”, “Adhokrasi Kiiltiirii”, “Pazar
Kiltiiri”, “Hiyerarsi Kiiltiiri” bagimsiz degiskenlerinin “Kabullenici Sessizlik”
bagimli degiskeni iizerinde hangi oranda etkili oldugu belirlenmek amaciyla yapilan

coklu regresyon analizi sonuglar1 Tablo 30’da goriilmektedir.

Tablo 30: Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarinin Kabullenici Sessizlik Uzerindeki EtKisi

Bagimsiz Std. Diizeltilmis P
Degiskenler e Hata B t P = R? i (Model)
Klan — 0,05 0,08 | -0,05 | -0,67| 0,502
Kiiltiri
Adhokrasi | 5, | 57 | 023 | 288 | 0,004
Kiiltiri
0,38 0,13 16,72 0,000
Pazar 040 | 0,07 | 041 | 5,78 | 0,000
Kiiltiri
Hiyerarsi | , /51 008 | -042 | -5.35 0,000
Kiiltiri

*Bagimli Degisken: Kabullenici Sessizlik p<0,001 diizeyinde anlamli

Tablo 30’a gore regresyon analizi sonuglar1 incelendiginde modelin bir biitiin
olarak anlamli oldugu séylenebilir (F= 16,72; p < 0,001). Bu sonuca gore kabullenici
sessizlik algis1 tizerindeki degisimin %13’°nilin bagimsiz degiskenler klan kiiltiird,
adhokrasi kiiltiiri, pazar Kkiiltiiri ve hiyerarsi Kkiiltiirii tarafindan agiklandigi
sOylenebilir. Kabullenici sessizlik {lizerinde en fazla etkiye pazar kiiltiirii (B=0,40)
degiskeninin sahip oldugu ve pazar kiiltiirii algisindaki artisin kabullenici sessizligi
artiracagi sOylenebilir. Ayrica hiyerarsi kiltiirii algisindaki (B=-42) kabullenici

sessizlik algisinda azalisa neden olacagi sOylenebilir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 “Klan Kiiltiirii”, “Adhokrasi Kiiltiirii”, “Pazar
Kiiltiiri”, “Hiyerarsi Kiiltlirii” bagimsiz degiskenlerinin “Korunma Amagh Sessizlik”
bagimli degiskeni iizerinde hangi oranda etkili oldugu belirlenmek amaciyla yapilan

coklu regresyon analizi sonuglar1 Tablo 31°de verilmistir.

Tablo 31’de gore regresyon analizi sonuglari incelendiginde modelin bir
biitiin olarak anlamli oldugu séylenebilir (F = 10,90; p < 0,001). Bu sonuca gore
korunma amacl sessizlik algis1 iizerindeki degisimin %9’nun bagimsiz degiskenler
klan kiiltiirti, adhokrasi kiiltlirii, pazar kiltirii ve hiyerarsi kiiltiirii tarafindan

aciklandigr sdylenebilir. Korunma amaclh sessizlik algist tlizerinde adhokrasi
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kiiltiirtiniin (B=-0,17) istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip oldugu ve adhokrasi
kiiltiirli algisindaki artigin korunma amach sessizlik algisinda azalisa neden olacagi

sOylenebilir.

Tablo 31: Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarinin Korunma Amach Sessizlik Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Std. Diizeltilmis p

Degiskenler B Hata p ¢ P R R? F (Model)
Klan

Kitttirii 2,08 0,10 | -0,14 | -1,78 0,076

Adhokrasi | 15 509 | 045 | 548 |0,000

Kiiltiri

. 031 0,09 10,90 0,000
azar

it 0,48 | 0,09 | -0,01 | -0,18 | 0,855

Hiyerarsi | > 010 | -007 | -0.83 |0.408

Kiiltiri

*Bagimli Degisken: Korunma Amach Sessizlik p<0,001 diizeyinde anlaml

Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 “Klan Kiiltiirii”, “Adhokrasi Kiiltiirii”, “Pazar
Kiiltiirii”, “Hiyerarsi Kiiltlirii” bagimsiz degiskenlerinin “Korunma Amagh Sessizlik”
bagiml degiskeni iizerinde hangi oranda etkili oldugu belirlenmek amaciyla yapilan

coklu regresyon analizi sonuglar1 Tablo 32°de verilmistir.

Tablo 32: Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarinin Koruma Amach Sessizlik Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Std. Diizeltilmis p

Degiiskenler | ©  |Hata| P | ¢ p | R R’ F (Model)
Klan — 0,07 | 0,06 | -0,08 | -1,10 | 0,270

Kiiltiri

Adhokrasi |, o | 06| 0,13 | -1.60 | 0,110

Kiiltiri

’ 0,38 0,13 16,86 0,000
azar

Kl 0,17 | 0,06 | 0,20 | 2,86 | 0,004

Hiyerarsi 0,30 | 0,07 | 036 | 4,53 | 0,000

Kiiltiri

*Bagimli Degisken: Koruma Amagli Sessizlik p<0,001 diizeyinde anlamli

Tablo 32’ye gore regresyon analizi sonuglar1 incelendiginde modelin bir
biitiin olarak anlamli oldugu séylenebilir (F = 16,86; p < 0,001). Bu sonuca gore
koruma amagli sessizlik algisi lizerindeki degisimin %13 iiniin bagimsiz degiskenler

klan kiltiri, adhokrasi kiiltiirli, pazar kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltiirii tarafindan
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aciklandig1 soylenebilir. Koruma amagli sessizlik algisi iizerinde en biiyiik etkiye

hiyerarsi kiiltiiriiniin (B=0,30) sahip oldugu tespit edilmistir.

3.2.3.2. Orgiit Iklimi ile Sessizlik Arasindaki iliski Analizi

Bu béliimde Orgiit iklimi alt boyutlar1 (Ustiin Destegi, Bagdasiklik, Is Yiikii
Baskisi, Igsel Takdir ve Tarafsizlik ) ile Orgiitsel Sessizlik alt boyutlar1 (Kabullenici
Sessizlik, Korunma Amagh Sessizlik ve Koruma Amacgl Sessizlik) arasindaki

iligkiler incelenmisgtir.

Oncelikle orgiit iklimi ile orgiitsel sessizlik icin gelistirilen hipotezleri test
etmek amaciyla korelasyon analizleri yapilmistir. Orgiit ikliminin alt boyutlarindan
Ustiin Destegi ile Orgiitsel Sessizlik alt boyutlar1 arasindaki iliskileri incelemek
maksadiyla yapilan korelasyon testinde elde edilen sonuglar Tablo 33’te verilmistir.

Ustiin destegi ile orgiitsel sessizlik iliskisine ydnelik hipotezler asagida verilmistir.
H..: Ustiin destegi ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iliski vardar.
H.»: Ustiin destegi ile korunma amagli sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.
H,.: Ustiin destegi ile koruma amagl sessizlik arasinda anlamli iligki vardur.

Tablo 33: Ustiin Destegi ile Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlar1 Arasindaki Iliski Analizi

Kabullenici OIS Koruma Amach
. . Amach ..
Sessizlik .. Sessizlik
Sessizlik
) KIE:SIZST;“ 0,00 0,09 0,26
Ustiin Y
Destegi p 0,989 0,063 0,000
Adet 411 411 411

Tablo 33’te goriildiigii lizere;

Ustiin destegi ile drgiitsel sessizligin alt boyutlarindan kabullenici sessizlik ve

korunma amagli sessizlik arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir.

Ustiin destegi ile koruma amagli sessizlik arasinda pozitif yonde ve zayif bir

iligki oldugu tespit edilmistir (=0.26 p<0.05).Bu sonuca gore katilimcilarin {istiin
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destegi alg1 diizeyleri yiikseldikge koruma amach sessizlik algilarinin da artacagi

sOylenebilir.

Elde edilen veriler 1s1ginda H,, ve H hipotezleri reddedilmis, H,. hipotezi
kabul edilmistir.

Orgiit ikliminin alt boyutlarindan Bagdasiklik ile Orgiitsel Sessizlik alt
boyutlar1 arasindaki iliskileri incelemek maksadiyla yapilan korelasyon testinde elde
edilen sonuclar Tablo 34’te verilmistir. Bagdasiklik ile Orgiitsel sessizlik iligkisine

yonelik hipotezler asagida verilmistir.
H,,: Bagdasiklik ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.
H»q: Bagdasiklik ile korunma amagli sessizlik arasinda anlaml iligki vardir.
Ha.: Bagdasiklik ile koruma amacl sessizlik arasinda pozitif iliski vardir.

Tablo 34: Bagdasiklik ile Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlar1 Arasindaki iliski Analizi

.. Korunma Koruma
Kabullenici

S Amagh Amach
essizli Sessizlik Sessizlik

Korelasyon 0,14 0,23 0,28

Katsayisi
Bagdasiklik P 0,003 0,000 0,000
Adet 411 411 411

Tablo 34’te goriildiigii tizere;

Bagdasiklik ile kabullenici sessizlik arasinda pozitif yonde ve olduk¢a zayif
bir iligki bulunmaktadir (r=0.14, p<0.05). Bu baglamda katilimcilarin bagdasiklik

algilar1 yiikseldiginde kabullenici sessizlik algilariin artacagi sdylenebilir.

Bagdasiklik ile korunma amagh sessizlik arasinda pozitif yonde ve oldukca
zayif bir iligki tespit edilmistir (r=0.23, p<0.05). Bu sonuca gore katilimcilarin
bagdasiklik alg1 diizeyleri arttiginda korunma amach sessizlik algilarinin da artacagi

sOylenebilir.
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Bagdasiklik ile koruma amagl sessizlik arasinda pozitif yonde ve oldukca
zayif bir iliskinin varlig1 tespit edilmistir (r=0.28, p<0.05). Bu sonuca gore
katilimcilarin bagdasiklik algilarinin yilikselmesi durumunda koruma amach sessizlik

algilarinin da artacagi sdylenebilir.
Elde edilen veriler isiginda H,. , Hzq ve H>, hipotezleri kabul edilmistir.

Orgiit ikliminin alt boyutlarindan Is Yiikii Baskisi ile Orgiitsel Sessizlik alt
boyutlar1 arasindaki iligkileri incelemek maksadiyla yapilan korelasyon testinde elde
edilen sonuglar Tablo 35°te verilmistir. Is Yiikii Baskis1 ile orgiitsel sessizlik

iligkisine yonelik hipotezler asagida verilmistir.
H.: Is yiikii baskisi ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

H,.: Is yiikii baskisi ile korunma amach sessizlik arasinda anlamli iliski

vardir.
H.;: Is yiikii baskisi ile koruma amacl sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

Tablo 35: Is Yiikii Baskis1 ile Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlar1 Arasindaki iliski Analizi

Kabullenici LI Koruma Amach
. . Amach -
Sessizlik . 7. Sessizlik
Sessizlik
' Klgrflasyon 0,09 0,14 0,33
is Yiikii atsayisi
Baskist p 0,083 0,004 0,000
Adet 411 411 411

Tablo 35°te goriildiigii tizere;

Is Yiikii Baskis1 ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli bir iliski tespit

edilememistir.

Is Yiikii Baskis1 ile korunma amagl sessizlik arasinda pozitif yonde ve
oldukg¢a zayif bir iligki oldugu tespit edilmistir (r=0.14, p<0.05). Bu sonuca gore is
yiiki baskisi algis1 yiiksek olan katilimeilarin korunma amagl sessizlik algilarinin da

yuksek olacagi sOylenebilir.
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Is Yiikii Baskis1 ile koruma amagl sessizlik arasinda pozitif yonde ve zayif
bir iliski bulunmaktadir. Bu noktadan hareketle katilimcilarin is yiikii baskisi
algilarinda meydana gelecek artisin koruma amagh sessizlik algilarinda da bir artig

meydana getirecegi sdylenebilir.

Elde edilen veriler is1ginda Hys hipotezi reddedilmis, H,, ve Hy; hipotezleri ise
kabul edilmistir.

Orgiit ikliminin alt boyutlarindan Ig¢sel Takdir ile Orgiitsel Sessizlik alt
boyutlar1 arasindaki iligkileri incelemek maksadiyla yapilan korelasyon testinde elde
edilen sonuglar Tablo 36’da goriilmektedir. Igsel Takdir ile orgiitsel sessizlik

iligskisine yonelik hipotezler asagida verilmistir.
H.x: I¢sel takdir ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.
H..: I¢sel takdir ile korunma amagli sessizlik arasinda anlamli iliski vardar.
H.;: i¢sel takdir ile koruma amach sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

Tablo 36: i¢csel Takdir ile Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlar1 Arasindaki iliski Analizi

Kabullenici T Koruma Amach
. . Amach -
Sessizlik .. Sessizlik
Sessizlik
Korelasyon 0.02 0,02 0.12
. Katsayisi
Igsel Takdir P 0,678 0,655 0,019
Adet 411 411 411

Tablo 36°da goriildiigii lizere;

Igsel Takdir ile kabullenici sessizlik ve korunma amaglh sessizlik arasinda

anlaml bir iligki tespit edilememistir.

Icsel Takdir ile koruma amagcli sessizlik arasinda pozitif yonde ve zayif bir
iliski bulunmustur (r=0.12, p<0.05). Bu baglamda katilimcilarin igsel takdir
diizeylerinde artis oldugunda koruma amaclh sessizlik algilarinin da artacagi

sOylenebilir.
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Elde edilen veriler isiginda H, ve Hy, hipotezleri reddedilmis, H»; hipotezi ise
kabul edilmistir.

Orgiit ikliminin alt boyutlarindan Tarafsizlik ile Orgiitsel Sessizlik alt
boyutlar1 arasindaki iligkileri incelemek maksadiyla yapilan korelasyon testinde elde
edilen sonuglar Tablo 37°de verilmistir. Tarafsizlik ile orgiitsel sessizlik iligkisine

yonelik hipotezler asagida verilmistir.
H,;: Tarafsizlik ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli iligki vardir.
Hyy: Tarafsizlik ile korunma amagl sessizlik arasinda anlamli iligki vardir.
H,,: Tarafsizlik ile koruma amacli sessizlik arasinda anlamlr iliski vardir.
Tablo 37°de goriildiigii iizere;

Tarafsizlik ile kabullenici sessizlik arasinda pozitif yonde ve zayif bir iligki
bulunmaktadir (r=0.24, p<0.05). Bu baglamda katilimcilarin tarafsizlik algilar
arttiginda kabullenici sessizlik algilarinin da artmas1 beklenebilir. Bu sonuca gore Hy;

kabul edilmistir.

Tarafsizlik ile korunma amach sessizlik ve koruma amagh sessizlik arasinda

anlaml1 bir iligki bulunmamaktadir.

Elde edilen veriler isiginda Hy hipotezi kabul edilmis, Hx ve Hx hipotezleri

ise reddedilmistir.

Tablo 37: Tarafsizlik ile Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlar1 Arasindaki Iliski Analizi

Kabullenici Korunma Koruma Amach
. 1. Amach -
Sessizlik . 7. Sessizlik
Sessizlik
Korelasyon 0,24 0,05 0,06
Katsayisi
Tarafsizlik p 0,000 0,356 0,251
Adet 411 411 411
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Korelasyon analizleri ile hipotezlerin test edilmesine miiteakip orgiit iklimi alt
boyutlarinin drgiitsel sessizlik alt boyutlar1 izerindeki etkisini belirlemek maksadiyla

regresyon analizi yapilmistir.

Orgiit iklimi alt boyutlar1 “Ustiin Destegi”, “Is Yiikii Baskis1”, “Bagdasiklik”,
“Igsel Takdir”, “Tarafsizlik” bagimsiz degiskenlerinin “Kabullenici Sessizlik”
bagimli degiskeni iizerinde hangi oranda etkili oldugu belirlenmek maksadiyla

yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 Tablo 38’de verilmistir.

Tablo 38: Orgiit iklimi Alt Boyutlarinin Kabullenici Sessizlik Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Std. Diizeltilmis P
Degiskenler B Hata P ¢ P R R? F (Model)
Ustiin 020 | 0,06 | 023 |-3,16| 0,002

Destegi

Is Yiiki 0,12 | 0,05 0,12 | 2,60 = 0,010

Baskisi

Bagdasikhk | 0,19 | 0,06 | 0,18 | 3,09 | 0,002 0,40 0,15 15,09 0,000

f¢sel Takdir | -0,22 | 0,07 | -0,25 | -3,34 | 0,001

Tarafsizhk 0,40 | 0,05 | 0,51 | 7,55 | 0,000

*Bagimli Degisken: Kabullenici Sessizlik p<0,001 diizeyinde anlamli

Tablo 38’e gore regresyon analizi sonuglar1 incelendiginde modelin bir biitiin
olarak anlamli oldugu soylenebilir (F = 15,09; p < 0,001). Bu sonuca gore
kabullenici sessizlik algisi iizerindeki degisimin %15 nin bagimsiz degiskenler iistiin
destegi, is yiikii baskisi, bagdasiklik, igsel takdir ve tarafsizlik tarafindan agiklandigi
sOylenebilir. Kabullenici sessizlik algis1 ilizerinde en biiylik etkiye tarafsizlik
(B=0,40) boyutunun sahip oldugu ve tarafsizlik algisindaki artisin kabullenici
sessizlik algisinda artisa neden olacagi sdylenebilir. Ayrica icsel takdir algisindaki

(B=-0,22) artisin kabullenici sessizlik algisindaki azaligsa neden olacagi sdylenebilir.

Orgiit iklimi alt boyutlar1 “Ustiin Destegi”, “Is Yiikii Baskis1”, “Bagdasiklik”,
“I¢sel Takdir”, “Tarafsizlik” bagimsiz degiskenlerinin “Korunma Amaclh Sessizlik”
bagimli degiskeni lizerinde hangi oranda etkili oldugu belirlenmek maksadiyla

yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 Tablo 39°da verilmistir.

122



Tablo 39: Orgiit iklimi Alt Boyutlarimin Korunma Amach Sessizlik Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Std. Diizeltilmis p
o B t R F
Degiskenler Hata b P R’ (Model)
Ustiin 0,10 | 0,08 | 0,10 | 127 | 0,204
Destegi
is Yiikii
Baskisi 0,17 0,06 0,15 3,00 | 0,003

Bagdasikhk | 0,35 | 0,08 0,28 | 4,64 | 0,000
0,32 0,09 9,15| 0,000

fcsel Takdir | -0,28 | 0,08 | -027 | -3,41 | 0,001

Tarafsizhk 0,07 | 0,07 0,08 | 1,07 | 0,287

*Bagimli Degisken: Korunma Amagli Sessizlik p<0,001 diizeyinde anlamli

Tablo 39’a gore regresyon analizi sonuglar1 incelendiginde modelin bir biitiin
olarak anlamli oldugu soylenebilir (F = 9,15; p < 0,001). Bu sonuca gore korunma
amagh sessizlik algis1 lizerindeki degisimin %9 nun bagimsiz degiskenler {istiin
destegi, is yiikii baskisi, bagdasiklik, i¢sel takdir ve tarafsizlik tarafindan agiklandig:
sOylenebilir. Korunma amacl sessizlik algis1 iizerinde en biiylik etkiye bagdasiklik
(B=0,35) boyutunun sahip oldugu ve bagdasiklik algisindaki artisin korunma amacli
sessizlik algisinda artisa neden olacagi sOylenebilir. Ayrica igsel takdir algisindaki
(B=-0,28) artisin korunma amagch sessizlik algisinda azalisa neden olacagi ifade

edilebilir.

Bu calismada yer alan 6rgiit iklimi alt boyutlar1 “Ustiin Destegi”, “Is Yiikii
Baskis1”, “Bagdasiklik”, “I¢sel Takdir”, “Tarafsizlik” bagimsiz degiskenlerinin
“Koruma Amagh Sessizlik” bagimli degigkeni ilizerinde hangi oranda etkili oldugu
belirlenmek maksadiyla yapilan g¢oklu regresyon analizi sonuglari Tablo 40°da

verilmigtir.

Tablo 40’a goére regresyon analizi sonuglari incelendiginde modelin bir biitiin
olarak anlamli oldugu sdylenebilir (F = 26,46; p < 0,001). Bu sonuca goére koruma
amacl sessizlik algis1 lizerindeki degisimin %24’niin bagimsiz degiskenler iistiin

destegi, is yiikili baskisi, bagdasiklik, i¢csel takdir ve tarafsizlik tarafindan agikladigi
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sOylenebilir. Koruma amacl sessizlik algis1 iizerinde en biiyiik etkiye is yiikii baskisi

(B=0,30) boyutunun sahip oldugu ve is yiikii baskis1 algisindaki artisin koruma

amagl sessizlik algisinda artisa neden olacagi sdylenebilir.

Tablo 40: Orgiit iklimi Alt Boyutlarinin Koruma Amach Sessizlik Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Std. Diizeltilmis P
o B t R F

Degiskenler Hata b P R’ (Model)
Ustiin 0,26 | 0,05 | 035 | 5,00 | 0,000
Destegi
Is Yiikd 0,30 | 0,04 | 037 | 8,24 | 0,000
Baskis1
Bagdasikhk | 0,17 | 0,05 | 0,19 | 3,51 | 0,000

B 010,500 024 | 2646 0,000
icsel Takdir | -0,07 | 0,05 | -0,10 | -1,41 | 0,160
Tarafsizhik -0,07 | 0,04 | -0,10 | -1,61 | 0,108
*Bagimli Degisken: Koruma Amagli Sessizlik p<0,001 diizeyinde anlamli

3.2.3.3. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi ile Orgiitsel Sessizlik Iliskisi

Bu boliimde genel boyutlartyla Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi ile Orgiitsel

Sessizlik arasindaki iligkiler incelenmistir. Buna bagli olarak Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit

Iklimi ile Orgiitsel Sessizlik arasindaki iliskiyi incelemek maksadiyla yapilan

korelasyon testinde elde edilen sonuglar Tablo 41°de goriilmektedir. Test edilecek

hipotezler asagidadir.

H;: Orgiit kiiltiirii ile drgiitsel sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

H.: Orgiit iklimi ile drgiitsel sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

Tablo 41: Orgiit Kiiltiirii ve Iklimi ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliski Analizi

Orgiit Kiiltiirii Orgiit Tklimi
Pearson Korelasyonu 0,28 0,24
Orgiitsel Sessizlik | Anlamhhk (2 yanh) 0,000 0,000
Adet 411 411

Tablo 41°de goriildigi iizere;
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Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasinda pozitif yonde ve oldukca zayif bir
iliski bulunmaktadir (r=0.028, p<0.05). Bu sonuca gore katilimecilarin orgiit kiiltiirii
alg1 diizeyleri arttikga orgiitsel sessizlik algilarininda artabilecegi ifade edilebilir. Bu

baglamda H; hipotezi kabul edilmistir

Orgiit iklimi ile orgiitsel sessizlik arasinda pozitif yonde ve oldukca zayif bir
iliski oldugu tespit edilmistir (r=0.24, p<0.05). Bu baglamda katilimcilarin orgiit
iklimi alg1 diizeyleri yiikseldik¢ce Orgiitsel sessizlik algillarinin da artacag:

sOylenebilir. Bu sonuca gore H; hipotezi kabul edilmistir.

Orgiitsel Sessizlik bagimli degiskeninin “Orgiit Kiiltiirii”> ve “Orgiit Tklimi”
bagimsiz degiskenlerine hangi oranda bagli oldugu belirlemek amaciyla yapilan

regresyon analizi sonuglar1 Tablo 42°de verilmistir.

Tablo 42: Orgiitsel Sessizlik, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi Arasindaki Regresyon
Analizi

Bagimsiz Std. Diizeltilmis P
Degiskenler B Hata B ¢ P R R? F (Model)

Orgiit Kiiltiirii | 0,20 | 0,06 | 0,24 | 3,10 | 0,002

0,29 0,08 18,10 | 0,000
Orgiit iklimi | 0,05 | 0,08 | 0,05 | 0,67 | 0,506

*Bagimli Degisken: Orgiitsel Sessizlik p<0,001 diizeyinde anlaml1

Tablo 42’ye gore regresyon analizi sonuglari incelendiginde modelin bir
biitiin olarak anlamli oldugu sdylenebilir (F = 18,10; p < 0,001). Bu sonuca gore
orgiitsel sessizlik algis1 lizerindeki degisimin %8 nin bagimsiz degigkenler oOrgiit
kiiltiirii ve orgiit iklimi tarafindan acikladigi sdylenebilir. Orgiitsel sessizlik algisi
iizerinde Orgiit kiiltiiriiniin (B=0,20) bir etkiye sahip oldugu ve orgiit kiiltiiri
algisindaki bir birimlik artisin Orgiitsel sessizlik algisinda 20 birim artiga neden
olacag sdylenebilir. Orgiit ikliminin ise orgiitsel sessizlik iizerinde istatistiksel olarak

anlaml1 bir etkiye sahip olmadig1 sdylenebilir.

3.2.4. Demografik Degiskenlere Gore Orgiit Kiiltiirii Degiskenlerindeki
Farklilasma
Demografik degiskenlere gore orgiit kiiltlirii degiskenlerindeki farklilagmay1

belirlemek i¢in t-testi yapilmistir.
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3.2.4.1. Yas Durumuna Gére Orgiit Kiiltiirii Degiskenlerindeki
Farklilasma

Tablo 43’te ¢alisanlarin klan kiiltiiri ve hiyerarsi kiiltiirii algilar1 ile yas
degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem seviyesinde) anlamli bir
farklilasma oldugu, adhokrasi ve pazar kiiltiirii ile yas arasinda ise anlamli bir
farklilagsma olmadig1 goriilmektedir. Buna gore; klan kiiltiirii icin t=2,52 p>0,05 ve
hiyerarsi kiiltiirii algis1 i¢in t=3,39 p>0,05 bulunmustur.

Tablo 43: Yas Durumuna Gore Degiskenlerdeki Farklilagsma

Standart
Yas n Ortalama Sy t p

30 Yas ve Alt1 341 3,62 0,86
Klan - 2,52 | 0,012
Kiiltiri 31 Yas ve Uzeri | 70 3,31 1,16
Adhokrasi 30 Yas ve Alt1 341 3,21 1,01 127 0.206
Kiiltiird 31 Yas ve Uzeri | 70 3,04 1,23 ’ ’
Hiyefa{si 30 Yas ve Alt1 341 3,73 0,86 339 0,001
Kiiltiird 31 Yas ve Uzeri | 70 3,32 1,20

30 Yas ve Alt1 341 3,38 0,87
Pazar P 1,88 | 0,061
Kilturii 31 Yag ve Uzeri | 70 3,15 1,20

Klan kiiltiirii faktorii ile yas degiskenleri arasinda kiyaslama yapildiginda, 30
yas ve alt1 yas grubunda olanlarin klan kiiltiirii algilar1 ortalamasinin (3,62), 31 yas
ve lizeri yas grubunda olanlarin klan kiiltiirii algilar1 ortalamasindan (3,31) yiiksek

oldugu goriilmektedir.

Hiyerarsi kiltliri faktorii ile yas degiskenleri arasinda kiyaslama
yapildiginda, 30 yas ve alt1 yas grubunda olanlarin klan kiiltiirii algilar1 ortalamasinin
(3,73), 31 yas ve lizeri yas grubunda olanlarin klan kiiltiirii algilar1 ortalamasindan

(3,32) yiiksek oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak, 30 yas ve alt1 yas grubunda olanlarin klan kiiltiirii ve hiyerarsi
kiiltiiri algilarmin 31 yas ve lizeri yas grubunda olanlardan daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.
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3.2.4.2. Cinsiyet Durumuna Gore Orgiit Kiiltiirii Degiskenlerindeki
Farklilasma

Tablo 44°’te calisanlarin klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirli, hiyerarsi kiiltiirii
algilar1 ile cinsiyet degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 6nem seviyesinde)
anlamli bir farklilasma oldugu, pazar kiiltiirii ile cinsiyet arasinda ise anlamli bir
farklilagsma olmadig1 goriilmektedir. Buna gore; klan kiiltiirii i¢in t=-3,67 p>0,05,
adhokrasi kiiltiirii algist i¢in t=-2,68 p>0,05, hiyerarsi kiiltlirii algis1 i¢in t=-2,63
p>0,05 bulunmustur.

Tablo 44: Cinsiyet Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilagsma

A Standart
Cinsiyet n Ortalama ShromE t p

Bayan 197 3,39 1,03

Klan 3,67 | 0,000
Kiltiri Erkek 214 3,72 0,78
. Bayan 197 3,04 1,13

A(}h(.).kl.‘.aSl -2,68 0,008
Kiiltiirii Erkek 214 3,31 0,96
. . Bayan 197 3,54 1,03

Elﬂyiefa{sl -2,63 0,009
iltiirii Erkek 214 3,78 0,83
Bayan 197 3,29 1,05

Pazar 1,05 | 0,294
Kiiltiirii Erkek 214 3,39 0,84

Klan kiiltiirii  faktorii ile cinsiyet degiskenleri arasinda kiyaslama
yapildiginda, erkeklerin klan kiiltlirii algilar1 ortalamasinin (3,72), kadmlarm klan

kiiltiirii algilar1 ortalamasindan (3,39) yiiksek oldugu goriilmektedir.

Adhokrasi kiltiirii faktori ile cinsiyet degiskenleri arasinda kiyaslama
yapildiginda, erkeklerin adhokrasi kiiltiirii algilar1 ortalamasinin (3,31), kadinlarin

adhokrasi kiiltiirii algilar1 ortalamasindan (3,04) yiiksek oldugu goriilmektedir.

Hiyerarsi kiiltiirii faktorii ile cinsiyet degiskenleri arasinda kiyaslama
yapildiginda, erkeklerin hiyerarsi kiiltiirii algilar1 ortalamasinin (3,78), kadinlarin

hiyerarsi kiiltiirii algilar1 ortalamasindan (3,54) yiiksek oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak; erkeklerin klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirli ve hiyerarsi kiiltiirii

algilar1 ortalamalarinin kadinlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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3.2.4.3. Medeni Duruma Gére Orgiit Kiiltiirii Degiskenlerindeki
Farklilasma

Tablo 45°te calisanlarin klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirli, hiyerarsi kiiltiirii
algilar1 ile medeni durum degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem

seviyesinde) anlamli bir farklilagsma bulunamamustir.

Tablo 45: Medeni Durum Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilasma

Medeni Standart

Durum n Ortalama S t p
Klan Evii | 142 3,56 0,99
Kiiltiri Bekar | 269 3,57 0,89 016 0.874
Adhokrasi Evli 142 3,23 1,08
Kiiltiiri Bekar | 269 3,16 1,03 0.68 0,300
Hiyerarsi Evii | 142 3,74 0,95
Kiiltiiri Bekar | 269 3,62 0,93 b2 0,200
Pazar Evii | 142 3,32 0,08
Kiiltiri Bekar | 269 3,36 0,93 0.4l 0.685

Sonug olarak medeni durum degiskenine gore klan kiiltiirti, adhokrasi kiiltiiri,
hiyerarsi kiiltiirli ve pazar kiiltiirii algilar1 arasinda anlamli bir farklilagma olmadigi

gorlilmektedir.

3.2.4.4. Egitim Durumuna Gére Orgiit Kiiltiirii Degiskenlerindeki
Farkhlasmasi

Tablo 46’da calisanlarin pazar kiltiirii algilar ile egitim durumu degiskeni
arasinda istatistiksel olarak (0,05 6nem seviyesinde) anlamli bir farklilasma oldugu,
klan kiiltlirli, adhokrasi kiiltlirii ve hiyerarsi kiiltiirii ile egitim durumu degiskeni
arasinda ise anlamli bir farklilagma olmadig1 goriilmektedir. Buna gore pazar kiiltiirii

i¢cin t=2,81 p>0,05 bulunmustur.

Pazar kiiltiirii faktorii ile medeni durum degiskenleri arasinda kiyaslama
yapildiginda, {iniversite ve lizeri egitim durumuna sahip olanlarin pazar kiiltiirii
algilar1 ortalamasinin (3,67), lise ve alti egitim durumuna sahip olanlarin pazar

kiiltiirti algilar1 ortalamasindan (3,64) yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo 46: Egitim Durumu Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilasma

Egitim Durumu n Ortalama S;z:(lil?:t t p
Klan Lise ve Alt1 120 3,61 1,06
Kaltdrd —foypiversite ve Uzeri | 291 3,55 0,86 0.68 | 0457
Adhokrasi |Lise ve Alt1 120 3,33 1,10
Kiiltiirii Universite ve Uzeri 291 3,12 1,02 1,83 0,066
Hiyerarsi |Lise ve Alt1 120 3,64 1,03
Kaleird g versite ve Uzeri | 291 3,67 000 | 070
Pazar Lise ve Alt1 120 3,64 1,07
Kaltdrd —foypiversite ve Uzeri | 291 3,67 0,88 281 0,003

Sonug olarak, iiniversite ve iizeri egitim diizeyine sahip olanlarin pazar
kiiltiiri algilar1 ortalamalariin lise ve alt1 egitim diizeyine sahip olanlardan daha

yuksek oldugu ancak farkin ¢ok olmadig1 goriilmektedir.

3.2.4.5. s Tecriibesi Durumuna Gore Degiskenlerindeki Farkhilasma

Tablo 47°de calisanlarin klan kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltlirii algilar ile is
tecriibesi durumu degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 6nem seviyesinde)
anlaml bir farklilasma oldugu, adhokrasi kiiltiirii ve pazar kiiltiirii ile is tecriibesi
durumu degiskeni arasinda ise anlamli bir farklilasma olmadig1 goriilmektedir. Buna
gore klan kiltiiri i¢in t=2,85 p>0,05 ve hiyerarsi kiiltiiri i¢in t=3,40 p>0,05

bulunmustur.

Klan kiiltiirii faktori ile is tecriibesi durumu degiskenleri arasinda kiyaslama
yapildiginda, 5 yil ve alt1 is tecriibesine sahip olanlarin klan kiiltiirii algilar
ortalamasinin (3,64), 6 y1l ve {izeri is tecriibesine sahip olanlarin klan kiiltiirii algilari

ortalamasindan (3,33) yiiksek oldugu goriilmektedir.

Hiyerarsi kiiltiirii faktorii ile is tecriibesi durumu degiskenleri arasinda
kiyaslama yapildiginda, 5 yil ve alt1 is tecriibesine sahip olanlarin hiyerarsi kiiltiirti
algilar1 ortalamasinin (3,75), 6 yil ve iizeri is tecriibesine sahip olanlarin hiyerarsi

kiiltiirii algilar1 ortalamasindan (3,38) yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo 47

: Is Tecriibesi Durumu Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farkhlasma

Is Tecriibesi n Ortalama | Standart ¢ >
Durumu Sapma
Klan 5 Y1l ve Alti 317 3,64 0,83
Kiltird 6 Yil ve Uzeri 94 3,33 1,17 285 | 0005
Adhokrasi 5 Yil ve Al 317 3,04 1,00
Kiiltiiri 6 Yil ve Uzeri 94 2,99 1,19 196 0051
Hiyerarsi 5Yil ve Al 317 3,75 0,85
Kiiltiiri 6 Yil ve Uzeri 94 3,38 1,14 3401 0,001
Pazar 5 Y1l ve Al 317 3,38 0,84
Kiiltiiri 6 Yil ve Uzeri 94 323 1,24 127 ] 0.205

Sonug olarak, 5 yil ve alt1 ig tecriibesine sahip olanlarin klan ve hiyerarsi
kiiltiirti algilart ortalamalarmin 6 yil ve {izeri is tecriibesine sahip olanlardan daha

yiksek oldugu goriilmektedir.

3.2.4.6 Gorev Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilasma

Katilimcilarin gorevlerine gore klan kiiltiirti, adhokrasi kiiltiirii, pazar kiiltiirii
ve hiyerarsi kiiltiirii alginlarinda farklilagsma olup olmadigin1 tespit etmek i¢in Anova
testi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda calisanlarin klan kiiltiiri, adhokrasi
kiiltiirli, pazar kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltlirii algilar1 ile gorev degiskeni arasinda
istatiksel olarak anlamli (0,05 6nem seviyesinde) bir fark oldugu tespit edilmistir.
Buna gore klan kiiltiirii F=17,18 p<0,05, adhokrasi kiiltiirii F=21,72 p<0,05, pazar
kiiltiiric F=36,97 p<0,05 ve hiyerarsi kiiltiiri F=20,93 p<0,05 olarak bulunmustur
(Tablo 48).

Tablo 48 incelendiginde;

Calisanlarin klan kiiltiirii algilarii goérevleri agisindan degerlendirdigimizde
diger saglik c¢alisanlarinin ortalamanin en yiiksek oldugu(4,03), hemsirelerin

ortalamasinin ise en diislik oldugu(3,34) goriilmektedir.

Calisanlarin =~ adhokrasi  kiiltiiri  algilarmi gorevleri  acgisindan

degerlendirdigimizde diger saglik ¢alisanlarinin ortalamanin en yiiksek oldugu(3,94),

hemsgirelerin ortalamasinin ise en diistik oldugu(2,96) goriilmektedir.
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Tablo 48: Gorev Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilasma

.. Standart | Anlamh
Gorev n Ortalama Sapma | Farkhlik p F
Doktor | 132 | 3,73 063 | Hemsire
Diger
Klan . Doktor
Kiiltiirii Hemsire 221 3,34 1,01 Diger 0,000 17,18
Diger | 58 4,03 0090 | Doktor
Hemsire
Doktor | 132 321 092 | Hemsire
Diger
Adhokrasi . Doktor
Kiiltiirii Hemsire | 221 2,96 1,04 Diger 0,000 21,72
. Doktor
Diger 58 3,94 1,01 Hemsire
Doktor | 132 3,36 0,53 | Hemsire
Diger
Pazar . Doktor
Kiiltiirii Hemsire 221 3,10 1,05 Diger 0,000 36,97
Diger | 58 421 075 | Doktor
Hemsire
Doktor | 132 3,82 0720 | Hemsire
Diger
Hiyerarsi . Doktor
Kiiltiirii Hemsire | 221 3,42 1,02 Diger 0,000 20,93
o Doktor
Diger 58 421 0,71 Hemsire

Calisanlarin pazar kiiltiirli algilarin1 gorevleri acisindan degerlendirdigimizde
diger saglik calisanlarinin ortalamanin en yiiksek oldugu(4,21), hemsirelerin

ortalamasinin ise en diistik oldugu(3,10) goriilmektedir.

Calisanlarin hiyerarsi kiiltiirt algilarimi gorevleri acgisindan
degerlendirdigimizde diger saglik ¢alisanlarinin ortalamanin en yiiksek oldugu(4,21),

hemsirelerin ortalamasinin ise en diisiik oldugu(3,42) goriilmektedir.

Diger saglik calisanlarinin klan kiiltiirli, adhokrasi kiiltiirli, pazar kiiltiirii ve
hiyerarsi kiiltiirii algilar1 ortalamalarinin doktor ve hemsirelerin ortalamasindan

yliksek oldugu, hemsirelerin klan kiiltiirli, adhokrasi kiiltlirli, pazar kiltiirii ve
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hiyerarsi kiiltiirii algilar1 ortalamasinin ise doktor ve diger saglik calisanlariin

ortalamasindan diislik oldugu goriilmektedir.

Tablo 48’de farkli gorevler yapan caligsanlar arasinda klan kiiltlirii algisi
puanlart acisindan bulunan anlaml farkliligin (F=17,18 p<0,05) hangi ikili gruptan
kaynaklandigini tespit etmek amaciyla Tablo 49°da Coklu Karsilastirma Testi (Tukey
Testi) yapilmistir.

Tablo 49: Gorev Durumuna Gére Klan Kiiltiirii Algisindaki Farklilasma
(Coklu Karsilastirma - Tukey Testi)

" v Ortalama | Standart 95% Giiven Arahg
Gorev | Gorev p ”
Fark Hata Alt Smr | Ust Siir
Hemsire 0,39 0,10 0,000 0,16 0,62
Doktor
Diger -0,30 0,14 0,089 -0,62 0,03
Klan . Doktor -0,39 0,10 0,000 -0,62 -0,16
... . | Hemgire )
Kiltiri Diger -0,69 0,13 0,000 -0,99 -0,38
_ Doktor 0,30 0,14 0,089 -0,03 0,62
Diger -
Hemsire 0,69 0,13 0,000 0,38 0,99

Tukey testi sonuglarina iligkin Tablo 49 incelendiginde doktor-hemsire,
hemsire-diger saglik ¢alisanlar1 klan kiiltiirli algis1 puanlar1 arasinda anlamli bir fark
oldugu, doktor-diger saglik calisanlar1 arasinda ise anlamli bir fark olmadigi
gorlilmektedir. Buna gore en yiiksek klan kiiltiirii algis1 puani ortalamasi (4,03) diger
saglik ¢alisanlarina ait olup, en diisiik klan kiiltiirii algis1 puani (3,34) hemsirelere

aittir.

Tablo 48°de farkli gorevler yapan calisanlar arasinda adhokrasi kiiltiirii algisi
puanlari agisindan bulunan anlamh farkliligin (F=21,72 p<0,05) hangi ikili gruptan
kaynaklandigini tespit etmek amaciyla Tablo 50°de Coklu Karsilastirma Testi (Tukey
Testi) yapilmigtir.

Tukey testi sonuglarma iligkin Tablo 50 incelendiginde doktor-diger saglik
calisanlari, hemsire-diger saglik calisanlar1 adhokrasi kiiltiirii algis1 puanlar1 arasinda
anlamli bir fark oldugu, doktor-hemsire arasinda anlamli bir fark olmadigi

goriilmektedir. Buna gore en yliksek adhokrasi kiiltiirii algis1 puani ortalamasi (3,94)
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diger saglik c¢alisanlarina ait olup, en disik klan kiiltiirii algis1 puani (2,96)

hemsirelere aittir.

Tablo 50: Gorev Durumuna Gore Adhokrasi Kiiltiirii Algisindaki Farklilasma
(Coklu Karsilastirma - Tukey Testi)

v " Ortalama | Standart 95% Giiven Arahg
Gorev | Gorev p ”
Fark Hata Alt Smr | Ust Siir
Hemsire 0,25 0,11 0,064 -0,01 0,51
Doktor
Diger -0,72 0,16 0,000 -1,09 -0,35
Adhokrasi . Doktor -0,25 0,11 0,064 -0,51 0,01
.o . | Hemgire )
Kiltirt Diger -0,97 0,15 0,000 -1,32 -0,62
] Doktor 0,72 0,16 0,000 0,35 1,09
Diger -
Hemsgire 0,97 0,15 0,000 0,62 1,32

Tablo 48’de farkli gorevler yapan calisanlar arasinda pazar kiiltiirii algisi
puanlart acisindan bulunan anlaml farkliligin (F=36,97 p<0,05) hangi ikili gruptan
kaynaklandigini tespit etmek amaciyla Tablo 51°de Coklu Karsilastirma Testi (Tukey
Testi) yapilmistir.

Tablo 51: Gorev Durumuna Gore Pazar Kiiltiirii Algisindaki Farkhilagsma
(Coklu Karsilastirma - Tukey Testi)

. ) Ortalama | Standart 95% Giiven Arahg
Gorev | Gorev p ”
Fark Hata Alt Sir | Ust Simir
Hemsire 0,26 0,10 0,019 0,03 0,49
Doktor -
Diger -0,85 0,14 0,000 -1,17 -0,52
Pazar . Doktor -0,26 0,10 0,019 -0,49 -0,03
... . | Hemgire )
Kiiltird Diger -1,11 0,13 0,000 -1,41 -0,80
) Doktor 0,85 0,14 0,000 0,52 1,17
Diger -
Hemsire 1,11 0,13 0,000 0,80 1,41

Tukey testi sonuglarina iligkin Tablo 51 incelendiginde doktor-hemsire,
doktor-diger saglik calisanlari, hemsire-diger saglik calisanlar1 pazar kiiltiiri algis
puanlar1 arasinda anlaml bir fark oldugu goriilmektedir. Buna gore en yiiksek pazar
kiiltiiri algis1 puani ortalamasi (4,21) diger saglik calisanlarina ait olup, en diisiik

klan kiiltiirii algis1 puanm (3,10) hemsirelere aittir.

Tablo 48’de farkli gorevler yapan ¢alisanlar arasinda hiyerarsi kiiltiirii algist

puanlart acisindan bulunan anlaml farkliligin (F=20,93 p<0,05) hangi ikili gruptan
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kaynaklandigini tespit etmek amaciyla Tablo 52°de Coklu Karsilastirma Testi (Tukey
Testi) yapilmistir.

Tablo 52: Gorev Durumuna Goére Hiyerarsi Kiiltiirii Algisindaki Farkhlasma
(Coklu Karsilastirma - Tukey Testi)

" v Ortalama | Standart 95% Giiven Arahg
Gorev | Gorev p ”
Fark Hata Alt Smr | Ust Siir
Hemsire 0,40 0,10 0,000 0,17 0,63
Doktor
Diger -0,39 0,14 0,016 -0,72 -0,06
Hiyerarsi . Doktor -0,40 0,10 0,000 -0,63 -0,17
w1 o | Hemgire )
Kiltirt Diger -0,79 0,13 0,000 -1,10 -0,48
_ Doktor 0,39 0,14 0,016 0,06 0,72
Diger -
Hemsire 0,79 0,13 0,000 0,48 1,10

Tukey testi sonuglarina iligkin Tablo 52 incelendiginde doktor-hemsire,
doktor-diger saglik c¢alisanlar1 hiyerarsi kiiltliri algis1 puanlar1 arasinda anlamli bir
fark oldugu goriilmektedir. Buna gore en yliksek hiyerarsi kiiltiirii algis1 puant
ortalamasi (4,21) diger saglik calisanlarina ait olup, en diisiik hiyerarsi kiiltiirii algisi

puani (3,42) hemsirelere aittir.

3.2.5. Demografik Degiskenlere Gore Orgiit iklimi Degiskenlerindeki
Farkhlasma
Demografik degiskenlere gore orgiit iklimi degiskenlerindeki farklilagsmay1

belirlemek i¢in t-testi ve anova testleri yapilmustir.

3.2.5.1. Yas Durumuna Gére Orgiit Iklimi Degiskenlerindeki Farkhlasma
Tablo 53’te ¢alisanlarin iistiin destegi, is ylkil baskisi, bagdasiklik, igsel
takdir ve tarafsizlik algilar1 ile yas degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 6nem

seviyesinde) anlamli bir farklilagsma olmadig1 goriilmektedir.

Elde edilen sonuclara gore iistiin destegi, is yiikii baskisi, bagdasiklik, icsel
takdir ve tarafsizlik algilar1 ile yas degiskeni arasindaki farkliligin rastlantisal oldugu

sOylenebilir.
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Tablo 53: Yas Durumuna Gore Degiskenlerdeki Farklilasma

Standart
Yas n Ortalama S t p
ot 30 Yas ve Alta 341 3,48 1,04
Ustiin - 1,54 | 0,125
Destegi 31 Yag ve Uzeri | 70 3,27 1,15
is Yiikii 30 Yas ve Alta 341 4,17 0,97
Bask - 1,92 0,056
askisl 31 Yas ve Uzeri 70 3,92 0,95
30 Yas ve Alta 341 3,56 0,88
Bagdasikhik - 0,54 0,590
31 Yas ve Uzeri 70 3,49 0,99
) 30 Yas ve Alt1 341 3,41 1,06
I¢sel Takdir . 0,34 0,731
31 Yas ve Uzeri 70 3,36 1,19
30 Yas ve Alt1 341 3,16 1,19
Tarafsizhk — 0,54 0,589
31 Yas ve Uzeri 70 3,24 1,33

3.2.5.2. Cinsiyet Durumuna Gére Orgiit iklimi Degiskenlerindeki
Farkhlasma

Tablo 54’te calisanlarin Is Yiikii Baskisi ve I¢sel Takdir algisi ile cinsiyet
degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem seviyesinde) anlamli bir
farklilasma oldugu, Ustiin Destegi, Bagdasiklik ve Tarafsizlik ile cinsiyet arasinda ise
anlaml1 bir farklilasma olmadig1 goriilmektedir. Buna gore; Is Yiikii Baskis1 igin

t=-4,67 p>0,05, I¢sel Takdir algis1 i¢in t=2,12 p>0,05 bulunmustur.

Tablo 54: Cinsiyet Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilagsma

.. Standart
Cinsiyet n Ortalama S t P
. ) Kadin 197 3,49 1,17
Ustlin Destegi 0,83 0,406
Erkek 214 3,41 0,95
. Kadm 197 3,90 0,97
Is Yiikii Baskis1 -4,67 0,000
Erkek 214 4,33 0,92
Kadin 197 3,48 0,96
Bagdasiklik -1,46 0,146
Erkek 214 3,61 0,84
. ) Kadin 197 3,52 1,18
I¢sel Takdir 2,12 0,035
Erkek 214 3,29 0,98
Kadm 197 3,16 1,27
Tarafsizlik -0,19 0,852
Erkek 214 3,18 1,16
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Is Yiikii Baskisi ile cinsiyet degiskenleri arasinda kiyaslama yapildiginda,
erkeklerin is yiikii baskisi algilar1 ortalamasinin (4,33), kadinlarin is yiikii baskisi
algilar1 ortalamasindan (3,90) yiiksek oldugu goriilmektedir.

Icsel Takdir ile cinsiyet degiskenleri arasinda kiyaslama yapildiginda,
kadmlarin igsel Takdir algilar1 ortalamasinin (3,52), erkeklerin I¢sel Takdir algilar:
ortalamasindan (3,29) yiiksek oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak; erkeklerin Is Yiikii Baskisi alg1 ortalamasi kadinlardan daha
yiiksek oldugu, ancak kadinlarin ise Igsel Takdir algi ortalamasinin erkeklerden daha

yuksek oldugu goriilmektedir.

3.2.5.3. Medeni Durumuna Gére Orgiit iklimi Degiskenlerindeki
Farklilasma

Tablo 55°te calisanlarmn Is Yiikii Baskis1 ve Bagdasiklik algilari ile medeni
durum degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 onem seviyesinde) anlamli bir
farklilasma oldugu, Ustiin Destegi, igsel Takdir ve Tarafsizlik ile medeni durum
arasinda ise anlamli bir farklilasma olmadigi goriilmektedir. Buna gore; Is Yiikii

Baskisi i¢in t=3,29 p>0,05, Bagdasiklik algisi i¢in t=2,62 p>0,05 bulunmustur.

Tablo 55: Medeni Durum Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilasma

Medeni Adet Ortalama Standart ¢ -
Durum Sapma
Tatis Evli 142 3,44 0,99
Ustiin. 20,16 0,871
Destegi Bekar 269 3,45 1,10
i Viikii Evli 142 4,34 0,82
Is Yuki 3,29 0,001
Baskisi Bekar 269 4,01 1,02
Evli 142 3,70 0,83
Bagdasiklik 2,62 0,009
Bekar 269 3,46 0,92
i ; Evli 142 3,42 1,03
I¢sel Takdir 0.34 0,737
Bekar 269 3,38 1,11
Evli 142 3,25 1,03
Tarafsizlik 1,00 0,319
Bekar 269 3,13 1,29
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Is Yiikii Baskist ile medeni durum degiskenleri arasinda kiyaslama
yapildiginda, evlilerin is ylikii baskis1 algilar1 ortalamasinin (4,34), bekarlarin is yiikii

baskist algilar1 ortalamasindan (4,01) ytliksek oldugu goriilmektedir.

Bagdasiklik ile medeni durum degiskenleri arasinda kiyaslama yapildiginda,
evlilerin Bagdasiklik algilar1 ortalamasmn (3,70), bekarlarin i¢sel Takdir algilari
ortalamasindan (3,46) daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak; evlilerin Is Yiikii Baskis1 ve Bagdasiklik algi ortalamasinin

bekarlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

3.2.5.4. Egitim Durumuna Gére Orgiit iklimi Degiskenlerindeki
Farklilasmasi

Tablo 56°te calisanlarin is yiikii baskisi, i¢sel takdir ve tarafsizlik algilar ile
egitim durumu degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem seviyesinde)
anlaml bir farklilasma oldugu, {istiin destegi ve bagdasiklik ile egitim durumu
arasinda ise anlamli bir farklilasma olmadig1 goriilmektedir. Buna gore is yiikii
baskist t=-4,56 p>0,05, ig¢sel takdir t=4,32 p>0,05 ve tarafsizlik t=3,91 p>0,05

bulunmustur.

Tablo 56: Egitim Durumu Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilasma
Egitim Durumu n Ortalama Standart t p
Sapma
Ustiin Lise ve Alt1 120 3,59 1,12
<. - - 1,77 | 0,078
Destegi Univesite ve Ustii | 291 3,39 1,03
is Yiikii Lise ve Alt1 120 3,79 1,07
Bask - - -4,56 | 0,000
askisl Univesite ve Ustii | 291 4,26 0,89
Lise ve Alt1 120 3,59 1,00
Bagdasikhk —— - 0,70 0,486
Univesite ve Usti 291 3,53 0,85
) Lise ve Alt1 120 3,75 1,12
I¢sel Takdir — - 4,32 | 0,000
Univesite ve Ustii 291 3,25 1,03
Lise ve Alt1 120 3,53 1,32
Tarafsizhk — - 3,91 0,000
Univesite ve Usti 291 3,02 1,13

Is yiikii baskis1 faktorii ile egitim durumu degiskenleri arasinda kiyaslama

yapildiginda, tiniversite ve {lizeri egitim durumuna sahip olanlarin is yiikii baskisi
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algilar1 ortalamasinin (4,26), lise ve alt1 egitim durumuna sahip olanlarin is yiiki

baskist algilar1 ortalamasindan (3,79) yliksek oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak, {liniversite ve iizeri egitim diizeyine sahip olanlarin is yiiki
baskis1 algilar1 ortalamalarinin lise ve alti egitim diizeyine sahip olanlardan daha

yuksek oldugu soylenebilir.

3.2.5.5. Is Tecriibesi Durumuna Gére Orgiit iklimi Degiskenlerindeki
Farkhilasma

Tablo 57’da calisanlarin Ustiin destegi algilar1 ile is tecriibesi durumu
degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem seviyesinde) anlamli bir
farklilagma oldugu, is yiikii baskisi, bagdasiklik, icsel takdir ve tarafsizlik ile is
tecriibesi durumu degiskeni arasinda ise anlamli bir farklilagma olmadig:

gorlilmektedir. Buna gore tistiin destegi i¢in t=3,27 p>0,05 bulunmustur.

Tablo 57: Is Tecriibesi Durumu Degiskenine Degiskenlerdeki Farkhlasma

Is Tecriibesi n Ortalama Standart ¢ .
Durumu Sapma
ot 5Y1l ve Alt1 317 3,54 0,97
Ustiin - 3,27 | 0,001
Destegi 6 Y1l ve Uzeri 94 3,14 1,27
is Yiikii 5Y1l ve Alt1 317 4,17 0,98
Bask - 1,92 0,056
askisi 6 Y1l ve Uzeri 94 3,96 0,90
5Y1l ve Alt1 317 3,55 0,85
Bagdasikhik - 0,04 0,970
6 Y1l ve Uzeri 94 3,54 1,05
) 5 Y1l ve Alt1 317 3,44 1,02
I¢sel Takdir T 1,45 0,147
6 Y1l ve Uzeri 94 3,26 1,27
5Y1l ve Alt1 317 3,19 1,16
Tarafsizhk — 0,69 0,490
6 Y1l ve Uzeri 94 3,10 1,38

Ustiin destegi faktorii ile is tecriibesi durumu degiskenleri arasinda kiyaslama
yapildiginda, 5 yil ve alt1 is tecriibesine sahip olanlarin {istiin destegi algilari
ortalamasimin (3,54), 6 yil ve {lizeri i tecriibesine sahip olanlarin istiin destegi

algilar1 ortalamasindan (3,14) yliksek oldugu goriilmektedir.
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Sonug olarak, 5 yil ve alt1 is tecriibesine sahip olanlarin iistiin destegi algilar
ortalamalarinin 6 yil ve lizeri is tecriibesine sahip olanlardan daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

3.2.5.6. Gorev Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilasma

Katilimcilarin gorevlerine gore iistiin destegi, is yiikli baskisi, bagdasiklik,
icsel takdir ve tarafsizlik alginlarinda farklilagsma olup olmadigini tespit etmek icin
Anova testi yapilmigtir. Yapilan analiz sonucunda c¢aliganlarin {istlin destegi, is yiikii
baskisi, bagdasiklik, icsel takdir ve tarafsizlik algilar1 ile gorev degiskeni arasinda
istatistiksel olarak anlamli (0,05 6nem seviyesinde) bir fark oldugu tespit edilmistir.
Buna gore stiin destegi F=15,39 p<0,05, is yiiki baskis1 F=29,39 p<0,05,
bagdasiklik F=27,18 p<0,05, icsel takdir F=22,32 p<0,05 ve tarafsizlik F=22,58

p<0,05 olarak bulunmustur.
Tablo 58 incelendiginde;

Calisanlarin {istlin destegi algilarini gorevleri acisindan degerlendirdigimizde
diger saglik calisanlarinin ortalamanin en yiikksek oldugu(4,13), doktorlarin

ortalamasinin ise en diisiik oldugu(3,27) goriilmektedir.

Calisanlarin 1 yikii  baskis1  algilarim1 = gorevleri  agisindan
degerlendirdigimizde doktorlarin ortalamanin en yiiksek oldugu(4,61), diger saglik

caligsanlarinin ortalamasinin ise en diisiik oldugu(3,72) goriilmektedir.

Calisanlarin bagdasiklik algilarin1 gorevleri agisindan degerlendirdigimizde
diger saglik calisanlariin ortalamanin en yiiksek oldugu(4,28), hemsirelerin

ortalamasinin ise en diislik oldugu(3,37) goriilmektedir.

Calisanlarin igsel takdir algilarin1 gorevleri agisindan degerlendirdigimizde
diger saglik calisanlarinin ortalamanin en yiiksek oldugu(4,22), doktorlarin

ortalamasinin ise en diislik oldugu(3,16) goriilmektedir.

Calisanlarin tarafsizlik algilarmi gorevleri acisindan degerlendirdigimizde
diger saglik calisanlarinin ortalamanin en yiikksek oldugu(4,08), doktorlarin

ortalamasinin ise en diisiik oldugu(2,88) goriilmektedir.

139



Tablo 58: Gorev Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklhilasma

Gorev | Adet | Ortalama SUDGES stk p F
Sapma Fark
Doktor | 132 3,27 0,85 Hemsire
Diger
Ustiin . Doktor
Destegi Hemsire | 221 3,38 1,15 Diger 0,000 | 15,39
Diger | 58 4,13 0,86 Doktor
Hemsgire
Doktor | 132 4,61 0,80 Hemsire
Diger
IsYuki | g sire | 221 3,94 0,91 Doktor 19 500 129,39
Baskisi Diger
Diger | 58 3,72 1,08 Doktor
Hemsire
Doktor | 132 3,52 0,79 Hemsire
Diger
- . Doktor
Bagdasiklik | Hemsire | 221 3,37 0,92 . 0,000 | 27,18
Diger
Diger | 58 48 0,68 Doktor
Hemsire
Doktor | 132 3,16 0,82 Hemsire
Diger
i¢sel Takdir | Hemsire | 221 3,33 1,19 Doktor 1o 400 | 22,32
Diger
Diger | 58 422 0,78 Doktor
Hemsgire
Doktor | 132 2,88 1,05 Hemsire
Diger
Tarafsizlik | Hemsire | 221 3,11 1,26 Doktor 1 000 | 22,58
Diger
Diger | 58 4,08 0,94 Doktor
Hemsire

Diger saglik calisanlarinin istiin destegi, bagdasiklik, igsel takdir ve
tarafsizlik algilar1 ortalamalarimin doktor ve hemsirelerin ortalamasindan ytiksek
oldugu, doktorlarin ig yiikii algilar1 ortalamalarmin hemsire ve diger saglik

calisanlarindan ortalamasindan yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 58’de farkli gorevler yapan calisanlar arasinda iistiin destegi algisi

puanlart acisindan bulunan anlaml farkliligin (F=15,39 p<0,05) hangi ikili gruptan
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kaynaklandigini tespit etmek amaciyla Tablo 59°da Coklu Karsilastirma Testi (Tukey
Testi) yapilmistir.

Tablo 59: Gérev Durumuna Gére Ustiin Destegi Algisindaki Farklilasma
(Coklu Karsilastirma - Tukey Testi)

.. .. | Ortalama | Standart 95% Giiven Arahg
Gorevi | Gorevi P ”
Fark Hata Alt Smr | Ust Siir
Hemsire -0,11 0,11 0,605 -0,37 0,16
Doktor
Diger -0,86 0,16 0,000 -1,24 -0,48
Ustiin ] Doktor 0,11 0,11 0,605 -0,16 0,37
.. | Hemgsire ;
Destegi Diger -0,75 0,15 0,000 -1,11 -0,40
] Doktor 0,86 0,16 0,000 0,48 1,24
Diger -
Hemsire 0,75 0,15 0,000 0,40 1,11

Tukey testi sonuclarina iliskin Tablo 59 incelendiginde doktor-diger saglik
caliganlari, hemsire-diger saglik ¢aliganlar: {istiin destegi algist puanlar1 arasinda
anlamli bir fark oldugu, doktor-hemsire arasinda ise anlamli bir fark olmadigi
gorlilmektedir. Buna gore en yiiksek iistiin destegi algisi puani ortalamasi (4,13)
diger saglik calisanlarma ait olup, en diigiik {istlin destegi algis1 puan1 (3,27)

doktorlara aittir.

Tablo 58°de farkli gorevler yapan calisanlar arasinda is yiikii baskisi algisi
puanlari agisindan bulunan anlamh farkliligin (F=29,39 p<0,05) hangi ikili gruptan
kaynaklandigini tespit etmek amaciyla Tablo 60°da Coklu Karsilastirma Testi (Tukey
Testi) yapilmigtir.

Tablo 60: Gérev Durumuna Gére Is Yiikii Baskis1 Algisindaki Farkhlasma
(Coklu Karsilastirma - Tukey Testi)

. .__. | Ortalama | Standart 95% Giiven Arahig
Gorevi | Gorevi p p
Fark Hata Alt Simir | Ust Simir
Hemsire 0,67 0,10 0,000 0,44 0,90
Doktor
Diger 0,89 0,14 0,000 0,56 1,23
is Yiki ) Doktor -0,67 0,10 0,000 -0,90 -0,44
Hemsire ;
Baskisi Diger 0,22 0,13 0,219 -0,09 0,54
) Doktor -0,89 0,14 0,000 -1,23 -0,56
Diger ;
Hemsire -0,22 0,13 0,219 -0,54 0,09
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Tukey testi sonuglarina iligkin Tablo 60 incelendiginde doktor-hemsire,
doktor-diger saglik ¢alisanlar is yiikii baskis1 algis1 puanlar1 arasinda anlamli bir fark
oldugu, hemsire-diger saglik calisanlar1 arasinda ise anlamli bir fark olmadigi
goriilmektedir. Buna gore en yliksek is yiikii baskisi algisi puani ortalamasi (4,61)
diger saglik calisanlarina ait olup, en diisiik is yiikii baskis1 algis1 puani (3,27) diger

saglik calisanlarina aittir.

Tablo 58’de farkli gorevler yapan calisanlar arasinda bagdasiklik algisi
puanlart acisindan bulunan anlaml farkliligin (F=27,18 p<0,05) hangi ikili gruptan
kaynaklandigini tespit etmek amaciyla Tablo 61°da Coklu Karsilastirma Testi (Tukey
Testi) yapilmistir.

Tablo 61: Gorev Durumuna Gore Bagdasikhk Algisindaki Farklilasma
(Coklu Karsilastirma - Tukey Testi)

. .. |Ortalama| Standart 95% Giiven Arahigi
Gorevi | Gorevi P ”
Fark Hata Alt Simir | Ust Simir
Hemsire 0,16 0,09 0,210 -0,06 0,38
Doktor
Diger -0,76 0,13 0,000 -1,08 -0,45
. Doktor -0,16 0,09 0,210 -0,38 0,06
Bagdagiklik | Hemsire -
Diger -0,92 0,12 0,000 -1,21 -0,63
' Doktor 0,76 0,13 0,000 0,45 1,08
Diger -
Hemsire 0,92 0,12 0,000 0,63 1,21

Tukey testi sonuclarina iligkin Tablo 61 incelendiginde doktor-diger saglik
caligsanlari, hemsire-diger saglik calisanlar1 bagdasiklik algisi puanlari arasinda
anlamli bir fark oldugu, doktor-hemsire arasinda ise anlamli bir fark olmadigi
gorlilmektedir. Buna gore en yliksek bagdasiklik algis1 puani ortalamasi (4,28) diger
saglik calisanlarina ait olup, en diisiik bagdasiklik algis1 puanmi (3,37) hemsirelere

aittir.

Tablo 58’de farkli gorevler yapan calisanlar arasinda icsel takdir algisi
puanlari agisindan bulunan anlamh farkliligin (F=22,32 p<0,05) hangi ikili gruptan
kaynaklandigini tespit etmek amaciyla Tablo 62°de Coklu Karsilastirma Testi (Tukey
Testi) yapilmigtir.
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Tablo 62: Gérev Durumuna Gére I¢sel Takdir Algisindaki Farkhlasma
(Coklu Karsilastirma - Tukey Testi)

R .. |Ortalama | Standart 95% Giiven Arahg
Gorevi | Gorevi p p
Fark Hata Alt Stmir | Ust Simir
Hemgire -0,17 0,11 0,307 -0,43 0,10
Doktor
Diger -1,06 0,16 0,000 -1,44 -0,67
Igsel | Doktor 0,17 0,11 0,307 -0,10 0,43
. Hemsire -
Takdir Diger -0,89 0,15 0,000 -1,25 -0,53
) Doktor 1,06 0,16 0,000 0,67 1,44
Diger ;
Hemsire 0,89 0,15 0,000 0,53 1,25

Tukey testi sonuclarma iligkin Tablo 62 incelendiginde doktor-diger saglik
calisanlari, hemsire-diger saglik calisanlar1 igsel takdir algis1 puanlari arasinda
anlamli bir fark oldugu, doktor-hemsire arasinda ise anlamli bir fark olmadigi
goriilmektedir. Buna gore en yliksek i¢sel takdir algist puani ortalamasi (4,22) diger

saglik caligsanlarina ait olup, en diisiik i¢sel takdir algisi puani (3,16) doktorlara aittir.

Tablo 58°de farkli gorevler yapan calisanlar arasinda tarafsizlik algisi puanlari
acisindan bulunan anlamli farkliligim (F=22,58 p<0,05) hangi ikili gruptan
kaynaklandigin tespit etmek amaciyla Tablo 63°te Coklu Karsilastirma Testi (Tukey
Testi) yapilmistir.

Tablo 63: Gérev Durumuna Goére Tarafsizlik Algisindaki Farklhilasma
(Coklu Karsilastirma - Tukey Testi)

N ... | Ortalama | Standart 95% Giiven Arahg:
Gorevi | Gorevi p -
Fark Hata Alt Stmir | Ust Simir
Hemsire -0,23 0,13 0,166 -0,53 0,07
Doktor -
Diger -1,20 0,18 0,000 -1,63 -0,77
. Doktor 0,23 0,13 0,166 -0,07 0,53
Tarafsizlik | Hemgire :
Diger -0,97 0,17 0,000 -1,37 -0,57
) Doktor 1,20 0,18 0,000 0,77 1,63
Diger -
Hemsire 0,97 0,17 0,000 0,57 1,37

Tukey testi sonuglarina iliskin Tablo 63 incelendiginde doktor-diger saglik
calisanlar1, hemsire-diger saglik calisanlari tarafsizlik algis1 puanlar1 arasinda anlamli

bir fark oldugu, doktor-hemsire arasinda ise anlamli bir fark olmadig1 gériilmektedir.
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Buna gore en yiiksek tarafsizlik algist puani ortalamasi (4,08) diger saglik

caligsanlarina ait olup, en diisiik tarafsizlik algisi puani (2,88) doktorlara aittir.

3.2.6. Demografik Degiskenlere Gore Orgiitsel Sessizlik
Degiskenlerindeki Farkhilasma
Demografik degiskenlere gore Orgiitsel sessizlik degiskenlerindeki

farklilagmay1 belirlemek i¢in t-testi ve anova testleri yapilmistir.

3.2.6.1. Yas Durumuna Gére Orgiitsel Sessizlik Degiskenlerindeki
Farkhlasma

Tablo 64°’te ¢alisanlarin koruma amagh sessizlik ile yas degiskeni arasinda
istatistiksel olarak (0,05 ©Onem seviyesinde) anlamli bir farklilasma oldugu,
kabullenici sessizlik ve korunma amacl sessizlik ile yas arasinda ise anlamli bir
farklilagma olmadig1 goriilmektedir. Buna gore; koruma amach sessizlik i¢in t=2,15

p>0,05 bulunmustur.

Tablo 64: Yas Durumuna Gore Degiskenlerdeki Farkhilagsma

Standart
Yas n Ortalama Sero t p

Kabullenici 30ve Al | 341 2,85 0,95 030 | 0763

Sessizlik 31veUzeri | 70 2,89 0,84 ’ ’
Korunma Amach 30 ve Alt1 341 2,66 1,13 0.73 0.464

Sessizlik 31 ve Uzeri 70 2,55 1,13 ’ ’
Koruma Amach 30 ve Alt 341 4,05 0,74 215 0,032

Sessizlik 31veUzeri | 70 3,83 0,92 ’ ’

Koruma amagh sessizlik faktorii ile yas degiskenleri arasinda kiyaslama
yapildiginda, 30 yas ve alt1 yas grubunda olanlarin koruma amach sessizlik puanlar
ortalamasinin (4,05), 31 yas ve lizeri yas grubunda olanlarin koruma amagli sessizlik

puanlari ortalamasindan (3,83) yiiksek oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak, 30 yas ve alt1 yas grubunda olanlarin koruma amach sessizlik
algilar1 puanlarinin 31 yas ve iizeri yas grubunda olanlardan daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.
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3.2.6.2. Cinsiyet Durumuna Gore Orgiitsel Sessizlik Degiskenlerindeki
Farklilasma

Tablo 65’te caliganlarin Korunma Amacgli Sessizlik algis1 ile cinsiyet
degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem seviyesinde) anlamli bir
farklilasma oldugu, Kabullenici Sessizlik ve Koruma Amagli Sessizlik algisi ile
cinsiyet arasinda ise anlamli bir farklilasma olmadigi goriilmektedir. Buna gore;
Kabullenici Sessizlik i¢in t=0,27 p>0,05, Korunma Amagcli Sessizlik i¢in t=-2,99
p>0,05 ve Koruma Amagcl Sessizlik i¢in t=0,43 p<0,05 degerleri bulunmustur.

Korunma Amacl Sessizlik algisi ile cinsiyet degiskenleri arasinda kiyaslama
yapildiginda, erkeklerin Korunma Amagli Sessizlik puan ortalamasmin (2,80),
kadinlarin Korunma Amaglhi Sessizlik puan ortalamasindan (2,47) daha yiiksek

oldugu goriilmektedir.

Tablo 65: Cinsiyet Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilagsma (t-testi)

- Standart
Cinsiyet n Ortalama Sy t p

o Kadin 197 2,87 1,05

Kabul}er}lc1 0,27 0,786
Sessizlik Erkek 214 2,84 0,81
Kadin 197 2,47 1,16

Korunma} Amac;h 2,99 0,003
Sessizlik Erkek 214 2,80 1,08
Kadin 197 4,03 0,86

Koruma.Amagll 0,43 0,669
Sessizlik Erkek 214 3,99 0,70

Sonu¢ olarak; erkeklerin Korunma Amagli Sessizlik puan ortalamasi
kadinlardan daha yiiksek oldugu, ancak kabullenici sessizlik ve koruma amagh

sessizlik algilarinda cinsiyet degiskeninin farklilik gdstermedigi goriilmektedir.

3.2.6.3. Medeni Durumuna Gére Orgiitsel Sessizlik Degiskenlerindeki
Farkhlasma

Tablo 66°da ¢alisanlarin Korunma Amagcl Sessizlik algisi ile medeni durum
degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem seviyesinde) anlamli bir
farklilasma oldugu, Kabullenici Sessizlik ve Koruma Amacgli Sessizlik algisi ile
medeni durum arasinda ise anlamli bir farklilagma olmadig1 goriilmektedir. Buna
gore; Kabullenici Sessizlik i¢in t=0,20 p>0,05, Korunma Amagh Sessizlik i¢in t=2,29
p>0,05 ve Koruma Amach Sessizlik i¢in t=1,94 p<0,05 degerleri bulunmustur.
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Tablo 66: Medeni Durum Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilasma

Medeni Standart

n Ortalama t p
Durum Sapma
Evli 142 2,84 0,79

Kabullenici Sessizlik -0,20 | 0,841
Bekar 269 2,86 1,00
Evli 142 2,82 1,18

Korunma}Amagh 2,29 | 0,023
Sessizlik Bekar 269 2,55 1,10
Evli 142 4,11 0,61

Koruma Amagh 1,94 0,53
Sessizlik Bekar 269 3,96 0,85

Korunma Amagclh Sessizlik algisi ile medeni durum degiskenleri arasinda
kiyaslama yapildiginda, evlilerin Korunma Amagcli Sessizlik puan ortalamasinin
(2,82), bekarlarin Korunma Amagli Sessizlik puan ortalamasindan (2,55) daha

yliksek oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak; evlilerin Korunma Amach Sessizlik puan ortalamasinin
bekarlardan daha yiiksek oldugu, ancak kabullenici sessizlik ve koruma amagh
sessizlik algilarinda medeni durum degiskeninin  farklilik  gdstermedigi

goriilmektedir.

3.2.6.4. Egitim Durumuna Gére Orgiitsel Sessizlik Degiskenlerindeki
Farkhlasmasi

Tablo 67°de caligsanlarin kabullenici sessizlik ile egitim durumu degiskeni
arasinda istatistiksel olarak (0,05 6nem seviyesinde) anlamli bir farklilasma oldugu,
korunma amagl sessizlik ve koruma amagh sessizlik ile egitim durumu arasinda ise
anlaml bir farklilasma olmadig1 goriilmektedir. Buna gore kabullenici sessizlik i¢in

t=2,46 p>0,05 bulunmustur.

Tablo 67: Egitim Durumu Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilasma
Egitim Durumu | n Ortalama Standart t p
Sapma

i Lise ve Alt1 120 3,03 1,12

Kabul}emm i ! 246 | 0,014
Sessizlik Univesite ve Ustii| 291 2,78 0,84
Lise ve Alt1 120 2,58 1,25

Korunm'c.l Amagh = ! 078 | 0435
Sessizlik Univesite ve Ustii | 291 2,67 1,08
Lise ve Alt1 120 4,02 0,96

Koruma.Ama(;h e ! 0.25 0.806
Sessizlik Univesite ve Ustii| 291 4,00 0,70
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Kabullenici sessizlik ile egitim durumu degiskenleri arasinda kiyaslama
yapildiginda, lise ve altt egitim durumuna sahip olanlarin kabullenici sessizlik
puanlar1 ortalamasimin (3,03), {iniversite ve iizeri egitim durumuna sahip olanlarin

kabullenici sessizlik puanlar1 ortalamasindan (2,78) yiiksek oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak, lise ve alti egitim diizeyine sahip olanlarin pazar kiiltiirii
algilar1 ortalamalarinin {iniversite ve iizeri egitim diizeyine sahip olanlardan daha

yuksek oldugu goriilmektedir.

3.2.6.5. Is Tecriibesi Durumuna Gore Orgiitsel Sessizlik
Degiskenlerindeki Farkhilagsma

Tablo 68’de kabullenici sessizlik ile ig tecriibesi durumu degiskeni arasinda
istatistiksel olarak (0,05 6nem seviyesinde) anlamli bir farklilasma oldugu, korunma
amagh sessizlik ve koruma amagli sessizlik ile is tecriibesi durumu degiskeni
arasinda ise anlamli bir farklilagma olmadig1 goriilmektedir. Buna gore kabullenici

sessizlik i¢in t=-2,08 p>0,05 bulunmustur.

Tablo 68: is Tecriibesi Durumu Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilasma

Is Tecriibesi I Ortalama Standart ¢ p
Durumu Sapma

Kabullenici 5Yil ve Altt 317 2,80 0,93 208 | 0.038

Sessizlik 6 Yil ve Uzeri | 94 3,03 0,94 ’ ’
Korunma Amach| 35 Y1l ve Altx 317 2,66 1,13 0.48 0.634

Sessizlik 6 Yilve Uzeri | 94 2,60 1,13 ’ ’
Koruma Amach 5 Yilve Al 317 4,04 0,76 1.23 0,220

Sessizlik 6Yilve Uzeri | 94 3,92 0,86 ’ ’

Kabullenici sessizlik ile is tecriibesi durumu degiskenleri arasinda kiyaslama
yapildiginda, 6 yil ve iizeri is tecriibesine sahip olanlarin kabullenici sessizlik
puanlari ortalamasinin (3,03), 5 yil ve alt1 is tecriibesine sahip olanlarin kabullenici

sessizlik puanlar1 ortalamasindan (2,80) yiiksek oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak, 6 yil ve lizeri is tecriibesine sahip olanlarin kabullenici sessizlik
puanlar1 ortalamalarinin 5 yil ve alt1 is tecriibesine sahip olanlardan daha yiiksek

oldugu goriilmektedir.
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3.2.6.6. Gorev Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilasma

Katilimcilarin - gorevlerine goére kabullenici sessizlik, korunma amagh
sessizlik ve koruma amagli sessizlik algilarinda farklilasma olup olmadigini tespit
etmek i¢in Anova testi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda calisanlarin kabullenici
sessizlik ve korunma amach sessizlik ile gorev degiskeni arasinda istatistiksel olarak
anlamli (0,05 6nem seviyesinde) bir fark oldugu tespit edilmistir. Buna gore
kabullenici sessizlik F=9,91 p<0,05 ve korunma amagh sessizlik F=13,78 p<0,05

olarak bulunmustur.

Tablo 69: Gorev Degiskenine Gore Degiskenlerdeki Farklilasma

.. Standart | Anlamh
Gorev n Ortalama Sapma |Farkhhik p F
Doktor | 132 | 2,70 0,56 | Hemsire
Diger
Kabullenici . Doktor
Sessizlik Hemsire | 221 2,82 1,03 Diger 9,91 0,000
. Doktor
Diger 58 3,33 1,09 Hemsire
Doktor | 132 | 2,89 1,02 | Hemsire
Diger
Korunma Doktor
Amach Hemsire | 221 2,39 1,10 o 13,78 0,000
o Diger
Sessizlik
Diger | 58 | 3,07 128 | Doktor
Hemsire
Doktor | 132 | 3,96 0,66 | Hemsire
Diger
Koruma Amagh o e | 221 | 4,00 084 | Doktor |36 1 0258
Sessizlik Diger
Diger | 58 4,16 081 | Dokior
Hemsire

Calisanlarin ~ kabullenici  sessizlik  algilar1  gorevleri  agisindan
degerlendirildiginde diger saglik calisanlarinin  ortalamasinin  en  yiiksek

oldugu(3,33), doktorlarin ortalamasinin ise en diisiik oldugu(2,70) goriilmektedir.

Calisanlarin  korunma amagli  sessizlik algilar1  gorevleri agisindan
degerlendirildiginde diger saglik calisanlarinin ortalamasinin en yiiksek oldugu

(3,07), hemsirelerin ortalamasinin ise en diisiik oldugu(2,39) goriilmektedir.
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Diger saglik calisanlarinin kabullenici sessizlik ve korunma amagh sessizlik

ortalamalarinin doktor ve hemsirelerin ortalamasindan yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 69°da farkli gorevler yapan calisanlar arasinda kabullenici sessizlik
puanlart acisindan bulunan anlaml farkliligin (F=15,39 p<0,05) hangi ikili gruptan
kaynaklandigini tespit etmek amaciyla Tablo 70°de Coklu Karsilastirma Testi (Tukey
Testi) yapilmistir.

Tablo 70: Gorev Durumuna Gore Kabullenici Sessizlik Algisindaki Farklilasma (Coklu
Karsilastirma - Tukey Testi)

S ... |Ortalama | Standart 95% Giiven Arahg
Gorevi | Gorevi p ”
Fark Hata Alt Simir | Ust Simir
Hemgire -0,12 0,10 0,442 -0,36 0,11
Doktor
Diger -0,63 0,14 0,000 -0,97 -0,29
Kabullenici . Doktor 0,12 0,10 0,442 -0,11 0,36
. Hemsire -
Sessizlik Diger -0,51 0,13 0,001 -0,83 -0,19
) Doktor 0,63 0,14 0,000 0,29 0,97
Diger -
Hemgire 0,51 0,13 0,001 0,19 0,83

Tukey testi sonuclarina iliskin Tablo 70 incelendiginde doktor-diger saglik
caliganlari, hemsire-diger saglik calisanlar1 kabullenici sessizlik puanlari arasinda
anlamlt bir fark oldugu, doktor-hemsire arasinda ise anlamli bir fark olmadigi
goriilmektedir. Buna gore en yiiksek kabullenici sessizlik puani ortalamasi (3,33)
diger saglik c¢alisanlarina ait olup, en diisiik kabullenici sessizlik puani (2,70)

doktorlara aittir.

Tablo 69°da farkli gorevler yapan calisanlar arasinda korunma amagl
sessizlik puanlar1 acisindan bulunan anlamli farkliligin (F=29,39 p<0,05) hangi ikili
gruptan kaynaklandigini tespit etmek amaciyla Tablo 71°de Coklu Karsilastirma Testi
(Tukey Testi) yapilmustir.

Tukey testi sonuclarina iligkin Tablo 71 incelendiginde doktor-hemsire,
hemsire-diger saglik calisanlar1 korunma amagl sessizlik puanlar1 arasinda anlamli
bir fark oldugu, doktor-diger saglik c¢alisanlar1 arasinda ise anlamli bir fark olmadig:

goriilmektedir. Buna gore en yliksek korunma amacli sessizlik puani ortalamasi
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(3,07) diger saglik calisanlarina ait olup, en diisiik korunma amacl sessizlik puani

(2,39) hemsirelere aittir.

Tablo 71: Gorev Durumuna Gore Korunma Amach Sessizlik Algisindaki Farklilasma
(Coklu Karsilastirma - Tukey Testi)

.. .. | Ortalama | Standart 95% Giiven Arahg:
Gorevi | Gorevi P ”
Fark Hata Alt Smr | Ust Siir
Hemsire 0,51 0,12 0,000 0,22 0,79
Doktor -
Diger -0,17 0,17 0,583 -0,58 0,24
Korunma ] Doktor -0,51 0,12 0,000 -0,79 -0,22
Amagli | Hemsire -
Sessizlik Diger -0,68 0,16 0,000 -1,06 -0,30
] Doktor 0,17 0,17 0,583 -0,24 0,58
Diger -
Hemsire 0,68 0,16 0,000 0,30 1,06

Son olarak yapilan tanimlayici istatistik analizi sonucu katilimcilarin orgiit
kiiltiirti, orgilit iklimi ve oOrgiitsel sessizlik alt boyutlar1 ortalama puanlar1 tespit

edilmistir.

Tablo 72: Katihmeilari Orgiit Kiiltiirii, iklimi ve Orgiitsel Sessizlik Puanlar

Degiskenler Ortalama S. S.

Klan Kiiltiirii 3,57 0,92
Adhokrasi Kiiltiirii 3,18 1,05
Pazar Kultiiri 3,34 0,95
Hiyerarsi Kiiltiirii 3,66 0,94
Ustiin Destegi 3,45 1,06

Is Yiikii Baskis1 4,12 0,97
Bagdasiklik 3,55 0,90

Icsel Takdir 3,40 1,08
Tarafsizlik 3,17 1,21
Kabullenici Sessizlik 2,85 0,93
Korunma Amaglh Sessizlik 2,64 1,13
Koruma Amach Sessizlik 4,01 0,78

Tablo 72°de goriildiigii lizere katilimcilarin orgiit kiiltlirii alt boyutlarina
iligkin puanlarmin bir birine ¢ok yakin oldugu ancak en yiiksek puana hiyerarsi
kiiltiiriinii sahip oldugu goriilmektedir. Diger bir sonuca gore katilimcilarin orgiit

iklimi alt boyutlarindan Is Yiikii Baskis1 puam digerlerinden farkli bir sekilde
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yuksektir. Katilimeilarin orgiitsel sessizlik alt boyutu puanlarina bakildiginda ise
koruma amaclh sessizlik puaninin digerlerine nazaran oldukca yiiksel oldugu

goriilmektedir.

Asagidaki Tablo 73’te arastirmaya ait hipotezlere yoOnelik bulgular ve
degerlendirmeler verilmistir. Buna gore arastirmada ortaya atilan hipotezlerin biiyiik

oranda kabul edildigi goriilmektedir.

Tablo 73: Arastirma Sonuclari ve Degerlendirme

Arastirma Hipotezleri Arastirma Bulgular Degerlendirme
Hi.: Klan kiiltiirii ile kabullenici Klan kiiltiirii ile kabullenici He. hiotezi
sessizlik arasinda anlamli iliski sessizlik arasinda anlamli bir re]:1 del?lil &
vardir. iligki bulunamamustir. ’
Hip: Klan kiiltiirii ile korunma Klan kiiltiirii ile korunma amach H.. hinotezi
amagli sessizlik arasinda anlamli | sessizlik arasinda pozitif bir iliski kal])l:ﬂ elzlil &

iligki vardir.

bulunmustur.

H;.: Klan kiiltiirii ile koruma
amacli sessizlik arasinda anlaml
iliski vardir.

Klan kiiltiirii ile koruma amaglt
sessizlik arasinda pozitif bir iliski
tespit edilmistir.

H,. hipotezi
kabul edildi.

H;i: Adhokrasi kiiltiiri ile
kabullenici sessizlik arasinda
anlaml iliski vardir.

Adhokrasi kiiltiirii ile kabullenici
sessizlik arasinda pozitif bir iligki
tespit edilmistir.

H; hipotezi
kabul edildi.

Hiq: Adhokrasi kiiltiirii ile
korunma amagli sessizlik arasinda
anlamli iligki vardir.

Adhokrasi kiiltiirii ile korunma
amacl sessizlik arasinda pozitif
bir iligki tespit edilmistir.

H;q hipotezi
kabul edildi.

Hi.: Adhokrasi kiiltiirii ile koruma
amacli sessizlik arasinda anlamli
iligki vardir.

Adhokrasi kiiltiirii ile koruma
amagcl sessizlik arasinda pozitif
bir iliski tespit edilmistir.

H;. hipotezi
kabul edildi.

Hip:Hiyerarsi kiiltiiri ile
kabullenici sessizlik arasinda
anlamli iligki vardir.

Hiyerarsi kiiltiirii ile kabullenici
sessizlik arasinda anlamli bir
iligki tespit edilememistir.

Hi¢ hipotezi
reddedildi.

H,,: Hiyerarsi kiiltiirii ile korunma
amach sessizlik arasinda anlamli
iligki vardir.

Hiyerarsi kiiltiirii ile korunma
amacli sessizlik arasinda pozitif
bir iligki tespit edilmistir.

H;; hipotezi
kabul edildi.

Hi;: Hiyerarsi kiiltiiri ile koruma
amach sessizlik arasinda anlamli
iligki vardir.

Hiyerarsi kiiltiirii ile koruma
amacli sessizlik arasinda pozitif
bir iliski tespit edilmistir.

H,, hipotezi
kabul edildi.

Hin: Pazar kiiltiirii ile kabullenici
sessizlik arasinda anlamli iligki
vardir.

Pazar kiiltiirii ile kabullenici
sessizlik arasinda pozitif bir iligki
tespit edilmistir.

Hi; hipotezi
kabul edildi.

Hi,:: Pazar kiiltiirii ile korunma
amacli sessizlik arasinda anlamli
iliski vardir.

Pazar kiiltiird ile korunma amaclh
sessizlik arasinda pozitif bir iliski
tespit edilmistir.

Hi, hipotezi
kabul edildi.
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Arastirma Hipotezleri

Arastirma Bulgulari

Degerlendirme

Hyi: Pazar kiiltiirii ile koruma
amagl sessizlik arasinda anlamli

Pazar kiiltiirii ile koruma amacli
sessizlik arasinda pozitif bir iligki

Hy, hipotezi

iligki vardir. tespit edilmistir. kabul edildi.
H..: Ustiin destegi ile kabullenici Ustiin destegi ile kabullenici . .
o o - . Ha. hipotezi
sessizlik arasinda anlamli iligki sessizlik arasinda anlamli bir reddedildi
vardir. iliski tespit edilememistir. '
H.p: Ustiin destegi ile korunma Ustiin destegi ile korunma amagh . .
D . DS . H,,, hipotezi
amagl sessizlik anlamli negatif sessizlik arasinda anlamli bir reddedildi
iliski vardir. iliski bulunamamustir. ’
H,.: Ustiin destegi ile koruma Ustiin destegi ile koruma amagcl . .
. S R H:. hipotezi
amagcl sessizlik arasinda anlamli | sessizlik arasinda pozitif bir iliski g
T TR kabul edildi.
iliski vardir. tespit edilmistir.
H,: Bagdasiklik ile kabullenici Bagdasiklik ile kabullenici . .
- DI . e iqe 1 H;, hipotezi
sessizlik arasinda anlamli iligki sessizlik arasinda pozitif bir iligki oo
T kabul edildi.
vardir. tespit edilmistir.
H,q: Bagdasiklik ile korunma Bagdasiklik ile korunma amagli . .
. - e et Haq hipotezi
amagli sessizlik arasinda anlamli | sessizlik arasinda pozitif bir iliski Kabul edildi

iligki vardir.

tespit edilmistir.

H;.: Bagdasiklik ile koruma amaglt
sessizlik arasinda anlamli iligki

Bagdasiklik ile koruma amacl
sessizlik arasinda pozitif bir iligki

H,. hipotezi

vardir. tespit edilmistir. kabul edildi.

H,: {5 yiikii baskist ile kabullenici Is yiikii baskist ile kabullenici . .

S S . . Hos hipotezi
sessizlik arasinda anlamli iligki sessizlik arasinda anlamli bir reddedildi

vardir.

iligki tespit edilememistir.

H,,: Is yiikii baskisi ile korunma
amagh sessizlik arasinda anlamli
iligki vardir

Is yiikii baskis1 ile korunma
amacli sessizlik arasinda pozitif
bir iligki tespit edilmistir.

H», hipotezi
kabul edildi.

H.;: Is yiikii baskisi ile koruma
amagh sessizlik arasinda anlamli

Is yiikii baskist ile koruma amagcl
sessizlik arasinda pozitif bir iliski

H;; hipotezi

iligki vardir tespit edilmistir. kabul edildi.

H.u: I¢sel takdir ile kabullenici Igsel takdir ile kabullenici . .

L e . . H_s hipotezi
sessizlik arasinda anlaml iliski sessizlik arasinda anlamli bir reddedildi

vardir.

iligki tespit edilmistir.

H..: I¢sel takdir ile korunma
amach sessizlik arasinda anlamli
iliski vardir.

Igsel takdir ile korunma amach
sessizlik arasinda anlamli bir
iligki tespit edilmistir.

H,, hipotezi
reddedildi.

H.: Icsel takdir ile koruma amach
sessizlik arasinda anlamli iligki

I¢sel takdir ile koruma amagcl
sessizlik arasinda pozitif bir iligki

Ha hipotezi

vardir. tespit edilmistir. kabul edildi.
H,;: Tarafsizlik ile kabullenici Tarafsizlik ile kabullenici . .
.. S o g i1e 1 Hy; hipotezi
sessizlik arasinda anlamli iligki sessizlik arasinda pozitif bir iliski ol
e kabul edildi.
vardir. tespit edilmistir.

Hyy: Tarafsizlik ile korunma amagl Tarafsizlik ile korunma amacl Hy hipotezi
sessizlik arasinda anlamli iliski sessizlik arasinda anlamli bir reddedildi.
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Arastirma Hipotezleri

Arastirma Bulgulari

Degerlendirme

vardir.

iliski bulunamamastir.

H_:: Tarafsizlik ile koruma amacgh
sessizlik arasinda anlamli iligki
vardir.

Tarafsizlik ile koruma amagh
sessizlik arasinda anlamli bir
iligki bulunamamastir.

Hax hipotezi
reddedildi.
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3.3. SONUC

Calismada, orgiit kiiltiirli, orgiit iklimi ve Orgiitsel sessizlik kavramlar alt
boyutlar1 arasindaki iligkiler ile birlikte arastirilmistir.  Arastirma sonucunda
arastirma problemini destekleyen sonuglar elde edilmistir. Arastirmada yapilan testler

ve analizler kapsaminda elde edilen sonuglar asagida belirtilmistir.

1. Arastirmada degiskenler arasindaki iliskinin tespit edilmesine yonelik

olarak yapilan korelasyon analizi sonuclar1 sdyle ifade edilmistir:

a. Calisanlarin orgiit kiiltiiri alt boyutlarindan Klan Kiiltiirii algisi ile orgiitsel
sessizlik alt boyutlar1 arasinda istatistiksel bir iliski olup olmadigi arastirilmais,
korelasyon katsayis1 kabullenici sessizlik i¢in 0,05 korunma amacl sessizlik i¢in
0,13 ve koruma amagl sessizlik i¢in 0,21 olarak hesaplanmistir. Yapilan analizde
bulunan korelasyon Kkatsayisinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Buna gore
calisanlarin klan kiltiirii algilar ile kabullenici sessizlik, korunma amagli sessizlik ve
korunma amach sessizlik algilar1 arasinda anlaml bir iligki vardir. Bagka bir deyisle
degiskenler arasinda pozitif yonlii zayif bir iligki bulunmaktadir. Elde edilen sonuglar
daha Once yapilan arastirmalarda (Acaray, Cekmecelioglu ve Akturan, 2015; Aktas
ve Simsek, 2014) bulunan sonuglarla uyusmamaktadir. insanlar arasi iliskilere,
katilimciliga, takim ruhuna ve sadakate 6nem verilen klan kiiltiiriinde isgdrenlerin
kabullenici ve korunma amacl sessizlik algis1 gostermemesi, koruma amach
sessizlik algist gostermesi beklenmektedir (Aktas ve Simsek, 2014; Cavusoglu ve
Kose, 2016).

b. Calisanlarin 6rgiit kiiltlirii alt boyutlarindan Adhokrasi Kiiltiirii algist ile
orgiitsel sessizlik alt boyutlar1 arasinda istatistiksel bir iligki olup olmadigi
arastirilmig, korelasyon katsayilar1 kabullenici sessizlik i¢in 0,18, korunma amagl
sessizlik i¢in 0,29 ve koruma amagh sessizlik i¢in 0,21 olarak hesaplanmistir. Yapilan
analizde bulunan korelasyon katsayisinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Buna gore
calisanlarin adhokrasi kiiltiirii algilar1 ile kabullenici sessizlik, korunma amagli
sessizlik ve korunma amacli sessizlik algilar1 arasinda anlamli bir iligki vardir. Bagka
bir deyisle degiskenler arasinda pozitif yonlii zayif bir iliski bulunmaktadir. Elde

edilen sonuglar konu ile ilgili daha once yapilan c¢aligmalarin (Acaray,
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Cekmecelioglu ve Akturan, 2015; Aktas ve Simsek, 2014; Cavusoglu ve Kose, 2016)

sonuclar1 ortlismemektedir.

c. Calisanlarin orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan Hiyerarsi Kiiltiirii algis1 ile
orgiitsel sessizlik alt boyutlart arasinda istatistiksel bir iliski olup olmadigi
arastirilmig, korelasyon katsayilari korunma amacglhi sessizlik i¢in 0,14 ve koruma
amagl sessizlik i¢in 0,35 olarak hesaplanmistir. Yapilan analizde bulunan korelasyon
katsayisinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Buna gore ¢alisanlarin hiyerarsi kiiltiirii
algilar1 ile korunma amagl sessizlik ve koruma amagl sessizlik algilar1 arasinda
anlaml bir iligki vardir. Bagka bir deyisle degiskenler arasinda pozitif yonlii zayif bir
iliski bulunmaktadir. Elde edilen sonuglar konu ile ilgili daha once yapilan
caligmalarin (Aktas ve Simsek, 2014; Cavusoglu ve Kose, 2016; Yal¢insoy ve

Zincirkiran, 2016) sonuglar ile benzerlik gostermektedir.

¢. Calisanlarin orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan Pazar Kiiltiirii algisi ile orgiitsel
sessizlik alt boyutlar1 arasinda istatistiksel bir iliski olup olmadigi arastirilmis,
korelasyon katsayilar1 kabullenici sessizlik i¢in 0,24, korunma amagli sessizlik i¢in
0,17 ve koruma amach sessizlik i¢in 0,31 olarak hesaplanmigtir. Yapilan analizde
bulunan korelasyon katsayisinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Buna gore
caligsanlarin pazar kiiltiirii algilar ile kabullenici sessizlik, korunma amacl sessizlik
ve koruma amach sessizlik algilar1 arasinda anlamli bir iliski vardir. Bagka bir
deyisle degiskenler arasinda pozitif yonlii zayif bir iliski bulunmaktadir. Elde edilen
sonuglar daha 6nce yapilan iki ¢alismanin (Cavusoglu ve Kose, 2016; Yalginsoy ve
Zincirkiran, 2016) sonuglari ile ortiismektedir. Ancak bireysellik ve amaca ulagsmanin
onemli oldugu pazar kiiltiiriinde kabullenme ve korunma amagh sessizlik algilari
beklenmemektedir (Acaray, Cekmecelioglu ve Akturan, 2015; Aktas ve Simsek,
2014).

d. Calisanlarm 6rgiit iklimi alt boyutlarindan Ustiin Destegi algisi ile orgiitsel
sessizlik alt boyutlar1 arasinda istatistiksel bir iliski olup olmadigi arastirilmus,
korelasyon katsayilar1 koruma amagli sessizlik i¢in 0,26 olarak hesaplanmistir.
Yapilan analizde bulunan korelasyon katsayisinin diisilk oldugu tespit edilmistir.
Buna gore c¢alisanlarm Ustiin Destegi algilari ile koruma amagh sessizlik algilari

arasinda anlamli bir iliski vardir. Baska bir deyisle degiskenler arasinda pozitif yonlii
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zayif bir iliski bulunmaktadir. Elde edilen sonuglar daha once yapilan calisma

(Yal¢insoy ve Zincirkiran, 2016) sonugclari ile 6tlismektedir.

e. Calisanlarin orgiit iklimi alt boyutlarindan Bagdasiklik algis1 ile orgiitsel
sessizlik alt boyutlar1 arasinda istatistiksel bir iligki olup olmadigi arastirilmis,
korelasyon katsayilar1 kabullenici sessizlik i¢in 0,14, korunma amach sessizlik i¢in
0,23 ve koruma amagh sessizlik i¢in 0,28 olarak hesaplanmigtir. Yapilan analizde
bulunan korelasyon katsayisinin diigiik oldugu tespit edilmistir. Buna gore
caligsanlarin Bagdagiklik algilari ile kabullenici sessizlik, korunma amacl sessizlik ve
koruma amagl sessizlik algilar1 arasinda anlamli bir iligski vardir. Bagka bir deyisle
degiskenler arasinda pozitif yonlii zayif bir iliski bulunmaktadir. Elde edilen sonuglar
daha oOnce yapilan calisma (Yalginsoy ve Zincirkiran, 2016) sonuglart ile

otiismektedir.

f. Calisanlarin orgiit iklimi alt boyutlarindan Is Yiikii Baskis1 algis1 ile
orgiitsel sessizlik alt boyutlar1 arasinda istatistiksel bir iliski olup olmadigi
arastirllmig, korelasyon katsayilari korunma amach sessizlik i¢in 0,14 ve koruma
amagl sessizlik i¢in 0,33 olarak hesaplanmistir. Yapilan analizde bulunan korelasyon
katsayismin diisiik oldugu tespit edilmistir. Buna gore calisanlarin Is Yiikii Baskis1
algilar1 ile korunma amacl sessizlik ve koruma amagh sessizlik algilar1 arasinda
anlamli bir iliski vardir. Bagka bir deyisle degiskenler arasinda pozitif yonli zayif bir
iliski bulunmaktadir. Elde edilen sonuglar daha 6nce yapilan ¢aligma (Yalginsoy ve
Zincirkiran, 2016) sonuglari ile dtiismektedir. Is yiikii baskis1 bireyin kendine verilen
isin normalden fazla olduguna dair inancidir (Keser, 2005). s yiikii baskis1 isgdrende

strese ve sonrasinda motivasyon kaybi ve sessizlige neden olmaktadir.

g. Calisanlarin orgiit iklimi alt boyutlarindan I¢sel Takdir algis1 ile rgiitsel
sessizlik alt boyutlar1 arasinda istatistiksel bir iliski olup olmadigi arastirilmais,
korelasyon katsayis1 koruma amagl sessizlik i¢in 0,12 olarak hesaplanmistir. Yapilan
analizde bulunan korelasyon katsayisinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Buna gore
calisanlarin I¢sel Takdir algilari ile koruma amagch sessizlik algilar1 arasinda anlamli
bir iligki vardir. Bagka bir deyisle degiskenler arasinda pozitif yonlii zayif bir iligki
bulunmaktadir. Elde edilen sonuglar daha 6nce yapilan calisma (Yal¢insoy ve

Zincirkiran, 2016) sonuglari ile dtiismektedir. i¢sel takdir isgorenlerin yaptiklari isler
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nedeniyle kendilerini takdir etmeleri, kendilerini elde ettikleri basaridan dolayr mutlu
hissetmeleri anlamina gelmektedir. Kendisine yapacagi islerle ilgili 6zerklik
taninmasi, kendisini gelistirmesi icin firsatlar verilmesi, isgérenin idari yiiklerden
arindirilmast igsel takdir algilarinmi artiracaktir (Iscan ve Karabey, 2007). Bu
baglamda icsel takdir diizeyi yliksek isgorenlerin kabullenici ve korunma amaglh
sessizlik algis1 goOstermesi beklenmez. Aksine bilgi, fikir ve diisiincelerini

paylagsmalar1 beklenmektedir.

g. Calisanlarin orgiit iklimi alt boyutlarindan Tarafsizlik algist ile orgiitsel
sessizlik alt boyutlar1 arasinda istatistiksel bir iliski olup olmadigi arastirilmais,
korelasyon katsayis1t kabullenici sessizlik i¢in 0,24 olarak hesaplanmistir. Yapilan
analizde bulunan korelasyon katsayisinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Buna gore
calisanlarin Tarafsizlik algilari ile kabullenici sessizlik algilar1 arasinda anlamli bir
iligki vardir. Bagka bir deyisle degiskenler arasinda pozitif yonlii zayif bir iligki
bulunmaktadir. Elde edilen sonuglar daha 6nce yapilan calisma (Yal¢insoy ve

Zincirkiran, 2016) sonuglart ile Stiismektedir.

Kurallarin tarafsiz bir sekilde uygulandigi, karin ve maliyetin esit bir sekilde
dagitildig1 orgiitlerde esitlik konusunda bir endise veya alinan kararlarda bir taraf
tutma s6z konusu olmayacak ve isgoren sadece kendi isine yonelerek isinde kendini
gelistirip uzmanlasabilecektir. Buna bagli olarak isinde uzmanlagsmis ve adil bir
ortamda caligan kisilerin bilgi, fikir ve goriislerini ifade etmeleri beklenmektedir.
Tarafsizligin yani esitligin baskin oldugu orgiitlerde bulunan sonuca uygun olarak

kabullenici sessizligin goriilmesi beklenmektedir.

h. Calisanlarin oOrgiit kiiltirii ve orgiit iklimi algisi ile oOrgiitsel sessizlik
arasinda istatistiksel bir iligki olup olmadigi arastirilmis, korelasyon katsayisi orgiit
kiiltiirii i¢in 0,28 ve orgiit iklimi 0,24 olarak hesaplanmistir. Yapilan analizde bulunan
korelasyon katsayisinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Buna gore calisanlarin 6rgiit
kiiltiirti ve orgiit iklimi ile orgiitsel sessizlik algilar1 arasinda anlamli bir iligki vardar.
Bagka bir deyisle degiskenler arasinda pozitif yonlii zayif bir iliski bulunmaktadir.
Bu sonug¢ daha orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi ile orglitsel sessizlik iliskisine yonelik
daha oOnce yapilan calismalarda elde edilen sonuglar1 desteklemektedir (Acaray,

Cekmecelioglu ve Akturan, 2015; Yal¢insoy ve Zincirkiran, 2016).
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2. Literatiir taramas1 sonucu olusturulan arastirma modeli kapsaminda bagimli
degiskenin, bagimsiz degiskene hangi oranda bagli oldugunu belirlemek icin yapilan

regresyon analizlerinin sonucu agagida belirtilmistir.

a. Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 “Klan Kiiltiirii”, “Adhokrasi Kiiltiirii”, “Pazar
Kiiltiiri”, “Hiyerarsi Kiiltiiri” bagimsiz degiskenlerinin “Kabullenici Sessizlik”
bagimli degiskeni ilizerinde hangi oranda etkili oldugu belirlenmek amaciyla yapilan
coklu regresyon analizinde; kabullenici sessizlik algisindaki degisimin %13 {iniin
bagimsiz degiskenler klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii, pazar kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiiri
tarafindan aciklandig1 sOylenebilir. Kabullenici sessizlik lizerinde en fazla etkiye
pazar kiiltiirii (B=0,40) degiskeninin sahip oldugu ve pazar kiiltiirii algisindaki artisin
kabullenici sessizlik algisinda artisa neden olacagi sdylenebilir. Ayrica hiyerarsi
kiiltiirii algisindaki (B=-0,42) artigin kabullenici sessizlik algisinda azalisa neden

olacagi ifade edilebilir.

b. Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 “Klan Kiiltiirii”, “Adhokrasi Kiiltiirii”, “Pazar
Kiiltiirii”, “Hiyerarsi Kiiltlirii” bagimsiz degiskenlerinin “Korunma Amagh Sessizlik”
bagimli degiskeni iizerinde hangi oranda etkili oldugu belirlenmek amaciyla yapilan
coklu regresyon analizinde; korunma amach sessizlik algisindaki degisimin %9 unun
bagimsiz degiskenler klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii, pazar kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii
tarafindan agiklandig1r soylenebilir. Korunma amagli sessizlik algisi iizerinde
adhokrasi kiiltiiriiniin (B=-0,17) istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip oldugu ve
adhokrasi kiiltiirii algisindaki artisin korunma amagh sessizlik algisinda azalisa

nedene olacagi sdylenebilir.

c. Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 “Klan Kiiltiiri”, “Adhokrasi Kiiltiirii”, “Pazar
Kiiltiiri”, “Hiyerarsi Kiiltiiri” bagimsiz degiskenlerinin “Koruma Amacgh Sessizlik”
bagiml degiskeni iizerinde hangi oranda etkili oldugu belirlenmek amaciyla yapilan
coklu regresyon analizinde; koruma amacgli sessizlik algisi ilizerindeki degisimin
%13’liniin bagimsiz degiskenler klan kiiltlirli, adhokrasi kiiltiirii, pazar kiiltiirii ve
hiyerarsi kiiltiirii tarafindan agiklandig1 sdylenebilir. Koruma amacl sessizlik algisi
iizerinde en biliyiik etkiye hiyerarsi kiiltliriiniin (B=0,30) sahip oldugu ve hiyerarsi
kiiltiiri algisindaki artisin koruma amach sessizlik algisinda artisa neden olacagi

sOylenebilir.
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d. Orgiit iklimi alt boyutlar1 “Ustiin Destegi”, “Is Yiikii Baskis1”,
“Bagdasiklik”, “I¢sel Takdir”, “Tarafsizlik” bagimsiz degiskenlerinin “Kabullenici
Sessizlik” bagimli degigskeni {iizerinde hangi oranda etkili oldugu belirlenmek
maksadiyla yapilan c¢oklu regresyon analizinde; kabullenici sessizlik algisi
iizerindeki degisimin %15°nin bagimsiz degiskenler {istiin destegi, is yiikii baskisi,
bagdasiklik, i¢sel takdir ve tarafsizlik tarafindan agiklandigi sdylenebilir. Kabullenici
sessizlik algis1 lizerinde en biiyiik etkiye tarafsizlik (B=0,40) boyutunun sahip oldugu
ve tarafsizlik algisindaki artigin kabullenici sessizlik algisinda artisa neden olacagi
ifade edilebilir. Ayrica ig¢sel takdir algisindaki (B=-0,22) artisin kabullenici sessizlik

algisinda azalisa neden olacagi sdylenebilir.

e. Orgiit iklimi alt boyutlar1 “Ustiin Destegi”, “Is Yiikii Baskis1”,
“Bagdasiklik”, “Igsel Takdir’, “Tarafsizlik” bagimsiz degiskenlerinin “Korunma
Amagl Sessizlik” bagimh degiskeni iizerinde hangi oranda etkili oldugu belirlenmek
maksadiyla yapilan coklu regresyon analizinde; korunma amaglh sessizlik algisi
tizerindeki degisimin %9’nun bagimsiz degiskenler iistlin destegi, is ylikil baskisi,
bagdasiklik, igsel takdir ve tarafsizlik tarafindan agiklandigi sdylenebilir. Korunma
amacl sessizlik algisi lizerinde en biiyiik etkiye bagdasiklik (f=0,35) boyutunun
sahip oldugu ve bagdasiklik algisindaki artisin korunma amagh sessizlik algisinda
artisa neden olacag1 sdylenebilir. i¢sel takdir algisindaki (B=-0,28) artisin korunma

amacli sessizlik algisinda azalisa neden olacagi sOylenebilir.

f. Orgiit iklimi alt boyutlar1 “Ustiin Destegi”, “Is Yiikii Baskis1”,
“Bagdasiklik”, “Icsel Takdir”, “Tarafsizlik” bagimsiz degiskenlerinin “Koruma
Amagl Sessizlik” bagimli degiskeni iizerinde hangi oranda etkili oldugu belirlenmek
maksadiyla yapilan c¢oklu regresyon analizinde; koruma amagli sessizlik algisi
iizerindeki degisimin %24 niin bagimsiz degiskenler {istlin destegi, is yiikii baskisi,
bagdasiklik, icsel takdir ve tarafsizlik tarafindan agikladigi sdylenebilir. Koruma
amagl sessizlik algisi lizerinde en biiyiik etkiye is yiikii baskis1 (B=0,30) boyutunun
sahip oldugu ve is ylikii baskis1 algisindaki artisin korunma amagli sessizlik algisinda

artisa neden oldugu sdylenebilir.
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3. Katilimcilara ait demografik degiskenler ile Orgiit kultiiri
degiskenlerindeki farklilagsmay1 belirlemek maksadiyla yapilan t-testi ve anova

testlerinin sonuglar1 asagidadir.

a. Calisanlarin klan kiiltiri (t=2,52 p>0,05) ve hiyerarsi kiiltiiri (t=3,39
p>0,05) algilar1 ile yas degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem
seviyesinde) anlamli bir farklilasma oldugu, adhokrasi ve pazar kiiltiirii ile yas
arasinda ise anlamli bir farklilasma olmadig1 tespit edilmistir. Bu sonuca gore 30 yas
ve alti yas grubunda olanlarin klan kiltiri (3,62) ve hiyerarsi kiltiiri (3,73)

algilarinin 31 yas ve {izeri yas grubunda olanlardan daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

b. Calisanlarin klan kiiltiirii (t=-3,67 p>0,05), adhokrasi kiiltlirii (t=-2,68
p>0,05), hiyerarsi kiiltiir (t=-2,63 p>0,05) algilar1 ise cinsiyet degigkeni arasinda
istatistiksel olarak (0,05 Oonem seviyesinde) anlamli bir farklilagsma oldugu, pazar
kiiltiirii ile cinsiyet arasinda ise anlamli bir farklilagsma olmadig: tespit edilmistir. Bu
sonuca gore erkeklerin klan kiiltiirii (3,72), adhokrasi kiiltiirii (3,31) ve hiyerarsi
kiiltiirii (3,78) algilarinin kadinlardan daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

c. Calisanlarin klan kiltiirii, adhokrasi kiiltlirti, hiyerarsi kiiltiir ve pazar
kiiltiirti algilamalarinin medeni durum degiskenine gore farklilasip farklilasmadigi
arastirilmis olup, klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii hiyerarsi kiiltiirii ve pazar kiiltiiri
ile medeni durum degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 6nem seviyesinde)

anlamli bir fark olmadig1 tespit edilmistir.

¢. Calisanlarin pazar kiltiirii (t=2,81 p<0,05) algilar1 ile egitim durumu
degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem seviyesinde) anlamli bir
farklilagma oldugu, klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltiirii ile cinsiyet
arasinda ise anlamli bir farklilagma olmadigi tespit edilmistir. Bu sonuca gore
erkeklerin pazar kiiltiirii (3,67) algilarinin kadinlardan daha yiiksek ancak yakin
oldugu (3,64) soylenebilir.

d. Calisanlarin klan kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltiirii algilart ise is tecriibesi
degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem seviyesinde) anlamli bir

farklilasma oldugu, adhokrasi kiiltiirii ve pazar kiiltiirii ile is tecriibesi degiskeni
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arasinda ise anlaml bir farklilasma olmadig1 tespit edilmistir. Bu sonuca gore 5 yil
ve alt1 is tecriibesi olanlarin klan kiiltiirii (3,64) ve hiyerarsi kiiltiirii (3,75) algilariin

kadinlardan daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

e. Calisanlarin klan kiltiri (F=17,18 p<0,05), adhokrasi kiiltiirii (F=21,72
p<0,05), pazar kiltiri (F=36,97 p<0,05) ve hiyerarsi kiiltiiri (F=20,93 p<0,05)
algilar1 ile gbrev degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 6nem seviyesinde)

anlamli bir farklilasma oldugu tespit edilmistir.

Calisanlarin klan kiiltiirii algilarin1 gorevleri acgisindan degerlendirdigimizde
diger saglik calisanlariin ortalamanin en yiiksek oldugu(4,03), hemsirelerin

ortalamasinin ise en diislik oldugu(3,34) goriilmektedir.

Caligsanlarin =~ adhokrasi  kiiltiiri  algilarmi gorevleri  acgisindan
degerlendirdigimizde diger saglik ¢alisanlarinin ortalamanin en yiiksek oldugu(3,94),

hemsirelerin ortalamasinin ise en diisiik oldugu(2,96) goriilmektedir.

Calisanlarin pazar kiiltiirli algilarin1 gorevleri acisindan degerlendirdigimizde
diger saglik calisanlarinin ortalamanin en yiiksek oldugu(4,21), hemsirelerin

ortalamasinin ise en diisiik oldugu(3,10) goriilmektedir.

Calisanlarin hiyerarsi kiiltiirt algilarimi gorevleri agisindan
degerlendirdigimizde diger saglik ¢alisanlarinin ortalamanin en yiiksek oldugu(4,21),

hemsirelerin ortalamasinin ise en diisiik oldugu(3,42) goriilmektedir.

Sonug olarak diger saglik ¢alisanlarinin klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii, pazar
kiiltiiri ve hiyerarsi kiiltiirii algilar1 ortalamalarinin  doktor ve hemsirelerin
ortalamasindan yiiksek oldugu, hemsirelerin klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii, pazar
kiiltiirti ve hiyerarsi kiiltiirii algilar1 ortalamasmin ise doktor ve diger saglik

caligsanlarinin ortalamasindan diisiik oldugu goriilmektedir.

4. Katilimcilara ait demografik degiskenler ile orgiit iklimi degiskenlerindeki
farklilagmay1 belirlemek maksadiyla yapilan t-testi ve anova testlerinin sonuglari

asagidadir.
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a. Calisanlarin istiin destegi, is yiikii baskisi, bagdasiklik, i¢sel takdir ve
tarafsizlik algilar1 ile yas degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem
seviyesinde) anlamli bir farklilagma olmadigi tespit edilmistir. Bu sonuca gore

aradaki farkin rastlantisal oldugu sdylenebilir.

b. Calisanlarm Is Yiikii Baskis1t (t=-4,67 p>0,05) ve Ig¢sel Takdir (t=2,12
p>0,05) algist ile cinsiyet degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem
seviyesinde) anlamli bir farklilasma oldugu, Ustiin Destegi, Bagdasiklik ve
Tarafsizlik ile cinsiyet arasinda ise anlamli bir farklilagsma olmadig tespit edilmistir.
Elde edilen sonuglara gore erkeklerin is yiikii baskis1i (4,33) algi diizeylerinin
kadinlarin is yiikii baskist (3,90) alg:1 diizeylerinden yiiksek oldugu, kadinlarin ig¢sel
takdir (3,52) algi diizeylerinin erkeklerin igsel takdir (3,29) algi diizeylerinden
yiiksek oldugu sdylenebilir.

c. Calisanlarin Is Yiikii Baskis1 (t=3,29 p>0,05) ve bagdasiklik (t=2,62
p>0,05) algis1 ile medeni durum degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 6nem
seviyesinde) anlamli bir farklilasma oldugu, Ustiin Destegi, I¢sel Takdir ve
Tarafsizlik ile cinsiyet arasinda ise anlamli bir farklilagsma olmadig tespit edilmistir.
Elde edilen sonuglara gore evli c¢alisanlarin is yikii baskist (4,34) ve bagdasiklik
(3,70) alg1 diizeylerinin bekarlarin is yiikii baskist (4,01) ve bagdasiklik (3,46) algi

diizeylerinden yiiksek oldugu soylenebilir.

¢. Calisanlarin is yuki baskist (t=-4,56 p>0,05), igsel takdir (t=4,32 p>0,05)
ve tarafsizlik algilar1 (t=3,91 p>0,05) ile egitim durumu degiskeni arasinda
istatistiksel olarak (0,05 6nem seviyesinde) anlamli bir farklilasma oldugu, istiin
destegi ve bagdasiklik ile egitim durumu arasinda ise anlamli bir farklilasma
olmadig tespit edilmistir. Bu sonuca gore tiniversite ve iizeri egitim durumuna sahip
olanlarin is yiikii baskis1 (4,26) alg1 diizeylerinin lise ve alt1 egitim diizeyine sahip
olanlardan yiiksek oldugu, lise ve alt1 egitim diizeyine sahip olanlarin icsel takdir
(3,75) ve tarafsizlik (3,53) alg1 diizeylerinin liniversite ve ilizeri egitim diizeyine sahip

olanlardan yiiksek oldugu sdylenebilir.

d. Caligsanlarin tstiin destegi algilar1 (t=3,27 p>0,05) ile is tecriibesi durumu

degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem seviyesinde) anlamli bir
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farklilasma oldugu, is yikii baskisi, bagdasiklik, igsel takdir ve tarafsizlik ile is
tecriibesi durumu degiskeni arasinda ise anlamli bir farklilasma olmadigi tespit
edilmistir. Bu sonuca gore 5 yil ve alt1 is tecriibesine sahip olanlarin iistiin destegi
(3,54) alg1 diizeylerinin 6 yil ve iizeri is tecriibesine sahip olanlardan yiiksek oldugu

sOylenebilir.

e. Katilimcilarin tstiin destegi (F=15,39 p<0,05), is yiikii baskis1 (F=29,39
p<0,05), bagdasiklik (F=27,18 p<0,05), i¢csel takdir (F=22,32 p<0,05) ve tarafsizlik
(F=22,58 p<0,05) alginlar1 ile gorev durumlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli

(0,05 6nem seviyesinde) bir fark oldugu tespit edilmistir.

Calisanlarin {istlin destegi algilarini1 gorevleri acisindan degerlendirdigimizde
diger saglik calisanlarinin ortalamanin en yiikksek oldugu(4,13), doktorlarin

ortalamasinin ise en diisiik oldugu(3,27) goriilmektedir.

Calisanlarin i yikii  baskis1  algilarim1 = gorevleri  agisindan
degerlendirdigimizde doktorlarin ortalamanin en yiiksek oldugu(4,61), diger saglik

caliganlarinin ortalamasinin ise en diisiik oldugu(3,72) goriilmektedir.

Calisanlarin bagdasiklik algilarin1 gorevleri agisindan degerlendirdigimizde
diger saglik calisanlariin ortalamanin en yiiksek oldugu(4,28), hemsirelerin

ortalamasinin ise en diislik oldugu(3,37) goriilmektedir.

Calisanlarin igsel takdir algilarin1 gorevleri agisindan degerlendirdigimizde
diger saglik calisanlarinin ortalamanin en yiiksek oldugu(4,22), doktorlarin

ortalamasinin ise en diislik oldugu(3,16) goriilmektedir.

Calisanlarin tarafsizlik algilarmi gorevleri acisindan degerlendirdigimizde
diger saglik calisanlarinin ortalamanin en yiikksek oldugu(4,08), doktorlarin

ortalamasinin ise en diisiik oldugu(2,88) goriilmektedir.

Diger saglik calisanlarinin iistiin  destegi, bagdasiklik, igsel takdir ve
tarafsizlik algilar1 ortalamalarinin doktor ve hemsirelerin ortalamasindan yiiksek
oldugu, doktorlarin is yiki algilart ortalamalarinin hemsire ve diger saglik

caliganlarindan ortalamasindan yiiksek oldugu goriilmektedir.
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5. Katilmcilara ait demografik degiskenler ile oOrglit sessizlik
degiskenlerindeki farklilagsmay1 belirlemek maksadiyla yapilan t-testi ve anova

testlerinin sonuglar1 asagidadir.

a. Calisanlarin koruma amagh sessizlik (t=2,15 p>0,05) ile yas degiskeni
arasinda istatistiksel olarak (0,05 6nem seviyesinde) anlamli bir farklilasma oldugu,
kabullenici sessizlik ve korunma amacl sessizlik ile yas arasinda ise anlamli bir
farklilagsma olmadig: tespit edilmistir. Bu sonuca gore 30 yas ve alt1 yas grubunda
olanlarin koruma amagh sessizlik ortalamasinin (4,05) 31 yas ve iizeri (3,83) yas

grubunda olanlardan daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

b. Calisanlarin korunma amach sessizlik (t=-4,67 p>0,05) algisi ile cinsiyet
degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem seviyesinde) anlamli bir
farklilasma oldugu, kabullenici sessizlik ve koruma amagl sessizlik ile cinsiyet
arasinda ise anlamli bir farklilasma olmadig tespit edilmistir. Elde edilen sonuglara
gore erkeklerin korunma amagh sessizlik (2,80) algi diizeylerinin  kadinlarin

korunma amacl sessizlik (2,47) alg1 diizeylerinden yiiksek oldugu sdylenebilir.

c. Calisanlarin korunma amagl sessizlik (t=-4,67 p>0,05) algist ile medeni
durum degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 onem seviyesinde) anlamli bir
farklilagsma oldugu, kabullenici sessizlik ve koruma amagh sessizlik ile medeni
durum degiskeni arasinda ise anlamli bir farklilasma olmadig1 tespit edilmistir. Elde
edilen sonuglara gore evli olanlarin korunma amach sessizlik (2,82) alg1 diizeylerinin
bekarlarin korunma amaclh sessizlik (2,55) algi diizeylerinden yiiksek oldugu

sOylenebilir.

¢. Calisanlarin kabullenici sessizlik (t=-4,67 p>0,05) algis1 ile egitim durumu
degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem seviyesinde) anlamli bir
farklilasma oldugu, korunma amagcli sessizlik ve koruma amagh sessizlik ile egitim
durumu degiskeni arasinda ise anlamli bir farklilasma olmadig: tespit edilmistir. Elde
edilen sonuglara gore Lise ve alti egitim durumuna sahip olanlarin kabullenici
sessizlik (3,03) alg1 diizeylerinin {iniversite ve lzerin egitim durumuna sahip

olanlarin kabullenici sessizlik (2,80) alg1 diizeylerinden yiiksek oldugu sdylenebilir.
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d. Calisanlarin kabullenici sessizlik (t=-4,67 p>0,05) algis1 ile is tecriibesi
degiskeni arasinda istatistiksel olarak (0,05 Onem seviyesinde) anlamli bir
farklilasma oldugu, korunma amagh sessizlik ve koruma amaclh sessizlik ile is
tecriibesi degiskeni arasinda ise anlamli bir farklilasma olmadigi tespit edilmistir.
Elde edilen sonuglara gore 6 yil ve iizeri is tecriibesine sahip olanlarin kabullenici
sessizlik (3,03) alg1 diizeylerinin 5 yil ve alt1 is tecriibesine sahip olanlarin

kabullenici sessizlik (2,78) alg1 diizeylerinden yiiksek oldugu sdylenebilir.

Katilimcilarin kabullenici sessizlik (F=9,91 p<0,05) ve korunma amagh
sessizlik (F=13,78 p<0,05) alginlar1 ile gérev durumlari arasinda istatistiksel olarak
anlaml1 (0,05 6nem seviyesinde) bir fark oldugu, koruma amacl sessizlik algilari ile

gorev durumu degiskeni arasinda bir anlamli bir fark olmadig1 tespit edilmistir.

Calisanlarin ~ kabullenici  sessizlik  algilar1  gorevleri  agisindan
degerlendirildiginde diger saglik calisanlarinin  ortalamasinin  en  yiiksek

oldugu(3,33), doktorlarin ortalamasinin ise en diisiik oldugu (2,70) tespit edilmistir.

Calisanlarin = korunma amagli  sessizlik algilar1  gorevleri agisindan
degerlendirildiginde diger saglik calisanlarinin ortalamasinin en yiiksek oldugu

(3,07), hemsirelerin ortalamasinin ise en diisiik oldugu (2,39) tespit edilmistir.

Sonug olarak diger saglik ¢alisanlarinin kabullenici sessizlik ortalamalarinin
doktorlarin kabullenici sessizlik ortalamasindan yiiksek oldugu ve korunma amaglh
sessizlik ortalamalarinin ise hemsirelerin korunma amagli sessizlik ortalamasindan

yuksek oldugu tespit edilmistir.

6. Katilimcilarin o6rgiit kiiltiirii alt boyutlarina iliskin puanlarmin bir birine
cok yakin oldugu ancak en yiliksek puana hiyerarsi kiiltlirlinlin sahip oldugu
goriilmektedir. Diger bir sonuca gére katilimeilarin 6rgiit iklimi alt boyutlarindan Is
Yiikii Baskis1 puani digerlerinden farkli bir sekilde ytiksektir. Katilimcilarin orgiitsel
sessizlik alt boyutu puanlarina bakildiginda ise koruma amagcli sessizlik puaninin
digerlerine nazaran oldukca yiiksel oldugu goriilmektedir. Bu bilgiler 1s18inda

katilmecilarin =~ bulunduklari i yerinde hiyerarsi  kiiltiiriiniin  oldugunu,
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yapabileceklerinden daha fazla is yapmasi beklendigini hissettikleri ve isgorenlerin

bu ortamda koruma amacl sessizlik algilarmin yiiksek oldugu sdylenebilir.
7. Yapilan Oneriler;

Orgiit kiiltiirii ve ikliminin orgiitsel sessizlik iizerinde belirleyici bir etkisi
bulunmaktadir. Katilimi destekleyen seffaf bir orgiit kiiltiirii sessizligin olugsmasini
engelleyecektir. Ustlerin veya amirlerin astlarmi destekledigi, yargilamadigi ve
iletisime agik bir tutum sergiledigi orgiit kiiltiirii sessizlik algilarmin kendiliginden
azalmasma neden olacaktir. Orgiitsel sessizligin engellenmesi biiyiik énem arz
etmektedir. Cilinkii orgiitlerin varligini siirdiirebilmeleri i¢in degisen ¢evreye uyum
saglayabilmesi ve takim calismasi gereklidir. Bu nedenle isgorenler ihtiya¢ duyulan

bilgi ve haberleri paylasmaktan kaginmamalidirlar.

Orgiitsel sessizligin nedenlerini arastirmak ve bulunan nedenleri miimkiin
oldugu kadar ortadan kaldirmak orgiitsel sorunlar1 ¢6zmeye, verimliligi artirmaya ve
hatalarm tespit edilerek diizeltilmesine yardimeir olacaktir. Orgiitsel sessizligin
engellenmesi, isgorenlerin {stleriyle konugabilecegi rahat ve daha iyi bir ortam
olusmasina yardimei olacaktir. Bu sekilde, iggorenlerin Orgiit i¢indeki sorunlara
¢Oziim Uretmeleri saglanacak ve oOrgiitler isgorenler tarafindan ortaya konulan farkli

fikir ve diisiincelerden yararlanabileceklerdir.

Orgiitsel sessizligin 6niine gecebilmek icin yoneticilerin astlari ile arasindaki
kat1 statlii bariyerlerini ortadan kaldirmalari, gilivenli bir ortam olusturarak
isgorenlerin konusmalarini saglamalari, takim halinde Ogrenme siirecini etkin
kullanmalari, somut yontem ve uygulamalarla agik bir iletisim yapisi olusturmalari
gerekmektedir. Yoneticiler konusmak isteyen isgorenleri “sikayet¢i” ,’sorun
cikaric1”, yerine “cesur”, “yiirekli” olarak gdstermeli, bununla birlikte ¢alisanlar da
orgiitle ilgili konularda bilgi, fikir ve diisiincelerini ifade etme konusunda 1srarci

olmal1 ve digerlerini de bu konuda yonlendirmelidirler.

Orgiitsel sessizligi kirmak amaciyla sorunlarin ¢dziimiinde ya da siireglerle
ilgili iyilestirmelerde kullanilan fikirler i¢in o6diillendirme sisteminin kurulmasi,

yoneticilerin iligkisel yeteneklerini gelistirmek maksadiyla uygun egitimlerin

166



verilmesi gerekmektedir. Ayrica, kurallarin yeniden diizenlenerek calisanlarin tutum
ve davranislarii desteklemesi, isbirligine dayali caligmalarin artirilmasi, Orgiit
kiiltiiriiniin ~ 6rgilitsel O6grenmeye uygun olarak yeniden yapilandirilmast ve
yoneticilerin insan kaynaklar1 yoOnetimi becerilerini gelistirecek egitimlerin

diizenlenmesi ile orgiitsel sessizlik en az seviyeye indirilebilir.

Orgiitsel sessizligin olumsuz yanlariyla birlikte alt boyutlarindan koruma
amacl sessizligin faydalar1 da bulunmaktadir. Ozellikle 6rgiit ici sir kabul edilen,
orgiite rekabet avantaji saglayan bilgilerin iggdrenler tarafindan farkli ortamlarda
konusulmast dogru olmayacaktir. Ciinkii her zaman ve her yerde dogrunun
sOylenmesi, gercekei ve mantili degildir. Cakici bu durumu “sosyal iliskiler, duygu
ve diisiinceler mevcut diizene gore maskelenmeden varligini siirdiiremez” seklinde

aciklamaktadir.

Arastirma yapilan saglik sektoriinde orgiitsel sessizligin engellenmesinin ¢ok
daha 6nemli oldugu soylenebilir. Ciinkii saglik calisanlar1 fiziksel, biyolojik, ruhsal
ve sosyal anlamda sorunlari olan bireylerle ilgilenmektedirler. Bu nedenle insan
hayatin1 ilgilendiren konularda saglik sektorii c¢aliganlarinin  bilgi, fikir ve
diisiincelerini ifade etmemeleri insan hayatini tehdit eden olumsuz sonuglara neden
olabilir. Ayrica saglik ile ilgili yapilacak iyilestirme Onerilerinin engellenmesine

sebep olmasi da miimkiindiir.

3.4. CALISMANIN ETKIiLERI
Bu boliimde, calismanin, yapilan arastirma teknikleri ¢ercevesinde bunda
sonraki yapilacak olan caligmalara 151k tutabilmesi acisindan teorik, metedolojik ve

yonetsel etkileri lizerine degerlendirmeler yer almaktadir.

3.4.1. Calismanin Teorik Etkileri

Calisma orgiit kiiltiirii, orgiit iklimi ve orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilmis
genis bir teorik arastirmay1 igermektedir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iklimi ve orgiitsel
sessizlik ile ilgili ¢alisma yapacak olan arastirmacilar i¢in kaynak olabilecek alan
arastirmasi sonuclari ¢alismanin en Onemli teorik etkisi olarak ifade edilebilir.
Calismanin orgiit kiiltiirti, orgit iklimi ve orglitsel sessizlik ile ilgili teorik icerigi

bundan sonraki ¢aligmalar icin rehber niteligi tasimaktadir.
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3.4.2. Calismamin Metedolojik Etkileri

Yapilan caligmada, orgiit kiiltiirii, orgiit iklimi ve orgiitsel sessizlik iliskisine
yonelik daha once farkli calismalarda kullanilan 6lgekler kullanilmigtir. Arastirma
sonunda saglik sektorii calisanlarinin kendilerini hiyerarsi kiiltiiriiniin baskin oldugu
bir orglitte, is yiikii baskis1 altinda hissettikleri ve korunma amagh sessizlik davranisi
sergilemeye meyilli olduklar1 tespit edilmistir. Ayrica orgiit kiiltiirlinlin Srgiitsel
sessizlik tizerinde oldugu tespit edilmistir. Konuyla ilgili daha saglikli sonuglara
ulagilabilmesi i¢in ayni 6rneklem iizerinde farkli zamanlarda arastirmalar yapilmasi

gerekmektedir.

Arastirmada Ozellikle ¢ok fazla yaygin olmayan Genel Kamu Lisansli (GPL)
acik kaynak kodlu yazilimlar kullanilmistir. Isletim sistemi olarak Pisi Linux (2006-
2012 Pardus catallamasi), kelime islemci olarak LibreOffice Writer, kaynakga
yonetim uygulamasi olarak Zotero ve istatistik analiz uygulamasi olarak PSPP
kullanilmistir. Ozellikle Zotero uygulamasinin LibreOffice eklentisi ile metin ici
alint1 yapildiginda istenilen bi¢imde hem metin icine hem de otomatik olarak
kaynakcaya alfabetik sira ile eklemesi arastirmacilar igin biiyilk kolaylik
saglamaktadir. Bu baglamda ¢alisma, s6z konusu kamu lisanshi ve 6zgiir yazilim

olarak adlandirilan yazilimlarin kullanilmas1 yoniinde 6nciil olabilecektir.

3.4.3. Cahsmanin Yonetsel Etkileri

Caligma sonucunda 6rneklemi olusturan saglik sektorii ¢alisanlarinda koruma
amagl sessizlik saptanmustir. Orgiitsel sessizligin hem isgorenlere hem de orgiitlere
zarar verdigi yapilan calismalar neticesinde anlagilmaktadir. Orgiit ydneticilerinin

sessizlikle miicadele kapsaminda asagidaki onlemleri almalar1 6nem arz etmektedir.

a) Astlar ile kat1 statii bariyerlerinin kaldirilmas1

b) Giivenli bir ortam olusturarak astlarin konugsmalarinin saglanmasi

c) Somut yontem ve uygulamalarla agik bir iletisim yapisinin olusturulmasi

d) Konugmak isteyen iggérenlerin “sikayet¢i, sorun c¢ikaric” yerine “cesur,
yiirekli” olarak gosterilmesi

e) Sorunlarin ¢oziimiinde ya da siireglerin iyilestirilmesinde kullanilan iggdren

fikirlerinin o6diillendirilmesi
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1 Kurumumuz, calisanlarin ¢ok seylerini paylastigi genis bir aile
gibidir.
) Kurumumuzdaki liderlik genellikle rehberlik etme, isleri
kolaylastirma ve egitmeyi ifade etmektedir.
3 Kurumumuzu bir arada tutan ve basariya tasiyan sey, ¢alisanlarin
isyerine olan bagliliklaridir.
4 | Kurumumuzda ¢aliganlarin gelisimine 6nem verilir.
5 Kurumumuz girisimei ve dinamik oldugu igin, ¢alisanlar risk
almaya isteklidirler.
Kurumumuzdaki liderlik genellikle girisimcilik, yenilik¢ilik ve
6 . . ;
risk almay1 ifade etmektedir.
7 Kurumumuzu bir arada tutan sey, yaraticilik ve gelisim
konusunda gosterilen kararliliktr.
Kurumumuzda yeni kaynaklar elde etmek, yeni imkanlar ve
8 R
firsatlar aragtirmak ¢ok énemlidir.
9 Calisanlarin rekabet¢i ve basart odakli oldugu kurumumuzda
isler sonuca yoneliktir.
10  Kurumumuzdaki liderlik, rekabetci bir anlayisa sahiptir.
1 Kurumumuzda c¢alisanlart bir arada tutan sey, hedeflerin
bagarilmasina verilen dnemdir.
12 Kurumumuzda pazar iistiinliigliniin elde edilmesi ¢ok dnemlidir.
13 Kurumumuzdaki  liderlik  genellikle  rehberlik  etmeyi,
kolaylastirmay1 veya yetistirmeyi ifade etmektedir.
14 Kurumumuzdaki liderlik genellikle koordine etmeyi, drgiitlemeyi
ya da diizgiin isleyen bir verimliligi ifade etmektedir
15 Kurumumuzu bir arada tutan sey, bicimsel kurallar ve
politikalardir.
16 Kurumumuzda islerin dengeli ve sorunsuz bir sekilde yapilmasi
cok onemlidir.
17 Ihtiyacim  oldugunda amirimin bana yardim edecegine
giiveniyorum.
18 | Yoneticim kurumda yiikselmemi ister.
19 Yoneticim bana destek olur ve hatalarimdan ders ¢ikarmama izin
Verir.
20  isle ilgili sorunlar1 amirime kolaylikla sdyleyebilirim.

182



=
=
S
s £
S g =
S.NU Liitfen asagidaki sorularin size uygun olan E 5 g E v
cevaplarini karsilarindaki kutucuklara [X] = §> S g g
. ) . s g 2 5 E
isareti koyarak seciniz. ¥ = 5§ &5 =
> 5 5 § E
=~ <
T M e
21 | Hig tatilim yokmus gibi hissediyorum.
22 Yapilacak ¢ok is var ancak zaman az.
23 | Arkadaslarimin ¢ogu kendini tiikenmis hissetmektedir.
24 | Calisanlar birbirleriyle kisisel olarak ilgilenirler.
25  Calisanlar birbirleriyle iyi gecinmek egilimindedir.
26  Calisanlar arasinda takim ruhu vardir.

27 | Calisanlar birbirlerine yardim ederler.

28 | Yoneticim iyi ¢calisan1 hemen fark eder.

29 | Yoneticim beni drnek olarak gosterir.

30 | Yoneticim birini cezalandirmigsa, o bunu hak etmistir.

31 | Yoneticim ¢alisanlar arasinda ayrim gozetmez.

3 Kurumumuzda, benimle ilgili olmayan konularda degisime
yonelik yapilan oneriler hakkinda konusmada isteksizim.

33 Kurumumuzda alinacak kararlara riza gosteren biri oldugum i¢in
diistincelerimi kendime saklarim.
Icinde bulundugum kurumdaki sorunlara ¢dziim iiretme

34 o o .
konusunda diisiincelerimi kendime saklarim.
Kurum iginde fark yaratabilecegime inanmadigim igin, iyilesme

35 s
ile ilgili fikirlerimi ifade etmem.

36 Beni ilgilendirmedigini diisiindigiim ig¢in, buradaki islerin nasil
daha iyi yapilabilecegi konusundaki fikirlerimi ifade etmem

37 Yoneticimin tepkisinden korktugum icin degisime yonelik
fikirlerimi sdylemem.

38 Yoneticimin tepkisinden korktugum igin, isimle ilgili bilgileri
bagkalariyla paylagsmam.

39 Bu kurumda calismaya devam edebilmek igin is ile ilgili
olumsuz durumlar1 gérmezden gelirim.

40 Kurumdaki devamliligimi  korumak igin baz1 gergekleri
gdérmezden gelirim ve sessiz kalirm.

41 Kurumdaki devamliligimi korumak igin iyilestirmeye yonelik
fikirlerimi ifade etmekten kaginirim.

42 Bu kurum ve arkadaglarim ile olan isbirligime dayanarak, gizli
kalmasi gereken bilgileri kendime saklarim.

43  Bu kuruma ve arkadaglarima yararli olmak amaciyla Ozel
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bilgilerimi saklarim.
Kurumun veya is arkadaslarimin sirlarini séylemem konusunda
44 o
baskalarindan gelen baskilara direnirim.
Kuruma veya is arkadaslarima =zarar verebilecek bilgileri
45 .
aciklamay1 reddederim.
46 Kurum veya is arkadaslarimla ilgili gizli kalmas1 gereken

bilgileri en uygun sekilde muhafaza ederim
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