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ONSOZ

Basaril1 bir sekilde tamamladigimiz ders donemi sonrasinda bagladigimiz tez
stireci, hayatimizda basta saglik olmak tizere 6nceliklerimiz ve giinliik rutinimizi 6nemli
Ol¢iide etkileyen Covid-19 pandemi siirecini yogun olarak yasadigimiz doneme denk
gelmis bulundu. Bu donemde ¢ogumuz bu zamana kadar adi sik¢a anilsa da daha once
pek deneyimleme imkani bulmadigimiz uzaktan ¢alisma yoOntemine gegis yapmak
durumunda kaldik. Siiphesiz ilk kez deneyimledigimiz bu ¢alisma yonteminin hepimize
getirdigi farkli yogunluklar oldu. Sagligimizi her seyin oniine koydugumuz, 6te yandan
da iglerimizi devam ettirdigimiz bu donemde tiim yogunluguna ragmen tez siirecinde
desteklerini esirgemeyen danigmanim Prof. Dr. Meliha Deniz Borii’ye, ozellikle
stikranlarimi sunarim. Bu yogun siire¢ igerisinde ihtiyacim olan her animda yanimda olan
aileme, sevdigime ve sevdiklerime ve arkadaslarima da her daim varliklar1 ve destekleri

i¢cin tesekkiirlerimi iletmek isterim.

Istanbul, 2022 Kerem SANDIKCI
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OZET

YUKSEK-DUSUK BAGLAM ILETIiSIMIN ORGUTSEL
MUHALEFET DAVRANISI UZERINDEKI ETKIiSI

Orgiitsel muhalefet kavrami temel olarak, ¢alisanlarin bulunduklar1 organizasyon
icerisindeki alinan herhangi bir karara kars1 veya ytrtirliikte olan bir uygulamaya karsi
sahip olduklar farkli fikirleri ifade etmeleri anlamina gelmektedir. Muhalefet kavrami
her ne kadar olumsuz bir anlam ¢agrisiminda bulunsa da bireylerin organizasyon
igerisinde karsit goriislerini ifade edebilmeleri; karar kalitesini arttirict bilgilerin
saglanmasi, oOrgiitlerin demokratiklesmesi ve dogru idaresiyle birlikte rakiplere karsi
rekabet avantajinin elde edilmesi, tilkenmisligin ve is giicii kaybinin azalmasiyla birlikte

is tatmininin artmasi gibi orgiit agisindan da olumlu sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.

Bireylerin orgiit icerisindeki bir karara ve uygulamaya iliskin muhalefet
davranigini nasil sergileyecegine kadar olan siire¢ 6rgiitsel muhalefet kavraminin pek ¢cok
farkl1 degisken ile etkilesimiyle sonuclanan karmagik bir siiregtir. Muhalefetin
sekillenmesinde etkili olan faktorlerin; bireysel, iliskisel ve orgiitsel degiskenler basliklar

altinda toplandigin1 gérmekteyiz. Bu ¢alisma kapsaminda da 6rgiitsel muhalefet tizerinde



onemli oranda etkiye sahip olan iligkisel degiskenler arasinda konumlandirilabilecek
yuksek-diisiik baglam iletisimin oOrgilitsel muhalefet davranigi iizerindeki etkisi

incelenmistir.

Cesitli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarda calismakta olan 259 katilimci
tizerinde uygulanan anket ¢aligmasiyla elde edilen veriler {izerinde yapilan istatistiksel
analiz sonucglarina gore yiiksek baglam iletisime sahip olan bireylerin yer degistirmis
(digsal) ve yatay muhalefet davranisi sergiledigi gozlenirken, diisiik baglam iletisime
sahip bireylerin sorgulayici acik muhalefet ve yatay muhalefet davranisi sergiledikleri

sonucuna varilmistir.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF HIGH-LOW CONTEXT COMMUNICATION ON
ORGANIZATIONAL DISSENT BEHAVIOR

The concept of organizational dissent basically means that employees express
their different opinions against any decision or practice in their workplace. Although the
concept of opposition has a negative connotation, individuals' ability to express their
opposing views also creates positive results for the organization, such as providing
information to increase decision quality, gaining competitive advantage against
competitors with the democratization and correct management of organizations, and

increasing job satisfaction with the reduction of burnout and loss of workforce.

The process of how individuals exhibit dissent behavior towards a decision or a
practice within the organization is a complex process that results in the interaction of the
concept of organizational dissent with many different variables. We see the factors that
are effective in shaping the dissent behavior are grouped under the headings of individual,

relational and organizational variables. Within the scope of this study, the effect of high-



low context communication, which can be positioned under the relational variables, on

organizational dissent behavior was examined.

According to the results of the statistical analysis on the data obtained by the
survey study conducted on 259 participants working in companies operating in various
sectors, it was observed that individuals with high context communication exhibit
displaced and latent dissent behavior, while individuals with low context communication

showed questioning articulated dissent and latent dissent behavior.
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GIRIiS
Kendini siirekli yenileyerek hizli bir gelisim igerisinde bulunan giiniimiiz
diinyasinda organizasyonlar, bu gelisimin getirdigi dinamizm ve rekabet ortami igerisinde
varliklarim1 siirdiirmek ve Oncii rol iistlenmek adina organizasyon yapilarini, karar
mekanizmalarmi  ve  mevcut uygulamalar1  gbézden  geg¢irmek  durumunda
kalabilmektedirler. Bu dogrultuda organizasyon igerisindeki c¢alisanlarin da kendi
fikirlerini 6zgilirce ifade ederek bu gelisime saglayacagi katkilar biiyilk onem arz

etmektedir.

Bu noktada gdz 6niinde bulundurabilecegimiz 6rgiitsel muhalefet kavrami, her
ne kadar ilk asamada zihnimizde olumsuz bir ¢agrisimda bulunsa da bireylerin orgiit
icerisinde karsit goriislerini ifade etmesiyle birlikte; karar kalitesini arttirict bilgilerin
saglanmasi, orgiitlerin demokratiklesmesi ve dogru idaresiyle birlikte rekabet avantajinin
saglanmasi, tiikenmisligin ve i gilicii kaybinin azalmasi ve dolayisiyla is tatmininin
artmasi gibi orgiit acisindan olumlu sonuglar ortaya ¢ikmasina yardimet olan bir kavram

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitsel muhalefet, temel olarak anlasmazliklarin ve farkli fikirlerin dile
getirilmesi anlamini tagiyan ve organizasyon biinyeleri de dahil, her alanda kendini
gosteren bir kavramdir. Bu calisma kapsaminda da 6rgiit igerisinde gosterilen muhalefet

davranislar1 esas olarak incelenecektir.

Bireylerin orgiitsel muhalefet davraniglarini nasil sergileyecekleri bireysel,
iligkisel ve orgiitsel degiskenler basliklari altinda toplanan birgok farkli degisken ile yakin
iliski igerisindedir ve oldukc¢a karmagik bir slire¢ olan orgiitsel muhalefet siirecinin
anlagilir kilinmas1 adina miimkiin mertebe her bir degiskenin ayri ayri1 ele alinmasi

gerekmektedir.

Yapilan kiiltiirleraras1 calismalarda bireylerin kisilerarast ve orgiitsel baglamda
iletisime olan farkli yaklagimlarinin, sergiledikleri orgiitsel muhalefet davranisi tizerinde
etkili oldugu goriilmektedir. Bu c¢alisma kapsaminda da iliskisel degiskenler basligi
altinda konumlandirilabilecek yliksek-diisiik baglamli iletisimin bireylerin Orgiitsel

muhalefet davranisi sergilemelerinde ne derece etkili oldugu incelenecektir. Literatiirde



bu iki kavram arasindaki iliskinin az sayida calismaya konu oldugu goriilmektedir. Bu
acidan bu calismanin uygulamaya fayda saglamasinin yaninda, yazindaki boslugu
doldurmaya ve ileride yapilacak olan caligmalara yonelik bir katki saglayacagi

ongoriilmektedir.



1. ORGUTSEL MUHALEFET

1.1. Muhalefet Kavrami

Muhaélefet kavramini inceledigimizde kelimenin Arapga kokenli oldugu, “h-
I-f” kokiinden tiiredigi ve tipki ayni kokten tiiremis bir baska kelime olan ihtilaf
kelimesi gibi “herkesin ayr1 bir yol tutmasi, goriis ayrilig1’” anlamina geldigi

goriilmektedir (Ardogan, 2004: 172).

Kavramin anlamina Tiirk Dil Kurumu’nun Genel Tiirkge SozIiik i iizerinden
baktigimizda ise karsimiza birbirine benzer tanimlar ¢ikmakta. Bu tanimlara gore
mubhalefet; “bir tutuma, bir goriise, bir davranisa karsi olma durumu, aykirtlik” ve
“karsi goriiste, tutumda olan kimseler toplulugu” seklinde tanimlanmaktadir

(www.sozluk.gov.tr, 2019).

Ingilizcedeki karsihigi “dissent” olan sozciik latin kokenli “dissentire”
kelimesinden tliremistir ve buradaki dis, “ayr1”; sentire ise “hissetmek” anlamindadir
(www.dictionary.cambridge.org; Morris, 1969 i¢inde Kassing, 1997b: 312).
Dolayisiyla birlestirildiginde “farkli hissetmek™ seklinde bir anlam ortaya
cikmaktadir. Kelimenin kokiine dikkat edildiginde muhalefet kavraminin bir ¢atisma
anlamina gelmedigi ve yalnizca “farkli hissetmek™ ile sinirli oldugu goriilmektedir
(Kassing, 1997b: 312). Orgiit icindeki muhalefetin bir diizeyden sonra catismaya
dontisebilmesi gdz Oniine alindiginda muhalefet ve catisma kavramlari baz1 agilardan
birbirlerine benzetilmektedir (Barutgugil, 2014: 115) Bu nedenle 6zellikle Kassing
(1997b)’in de kelimenin kdkenini inceleyerek belirttigi gibi muhalefet kavraminin

catisma kavramindan farkli bir anlama sahip oldugunu bilmek 6nemlidir.

Ote yandan her ne kadar muhalefet kavrami siyaset bilimine 6zgii bir kavram
olsa da zamanla aralarinda yonetim biliminin de oldugu bir¢ok farkli disiplinle
iliskilendirilmeye baglanmistir. Bu nedenle muhalefet kavraminin, siyaset biliminden
bagimsiz olarak, orgiitsel iligskiler kapsaminda da incelenmesi dogrultusunda bir

anlay1s gelismistir (Ozdemir, 2013: 115).



1.2. Orgiitsel Muhalefet Kavrami

Muhalefet kavrami1 her ne kadar terim olarak anlasmazliklarin ve farkl
fikirlerin dile getirilmesi nedeniyle olumsuz ¢agrisimlara yol agsa da oOrgiit
icerisindeki muhalefet 6nemli bir iletisim faaliyetidir. Ozellikle yoneticilerin Srgiit
igcerisinde neler olup bittiginin nabzin1 yoklamasi agisindan énemli bir geribildirim
mekanizmasi gorevindedir (Otken ve Cenkci, 2013: 41). Sadykova ve Tutar (2014:
6)’a gore de orgiitsel muhalefetin amaci temel olarak her seye karsi ¢ikmak demek
degildir, tam tersine, orgiitsel iradeyi kullanan kisilere yeni bakis agisi saglama,
olaylarin farkli bir gozle goriilmesini saglamaktir. Bu da; bir olayin, durumun veya
herhangi bir faaliyetin 6rgiit ¢calisanlar1 tarafindan bir sorun olarak algilanmasi ve yine

calisanlarin, kendilerini 6zgiirce ifade etmesiyle saglanir.

Muhalefet, orgiitteki hem bireysel hem de orgiitsel anlamda alinan kararlarin
kalitesini gelistirmek (Perlow & Repenning, 2009) ve diiriist ve akilci bir sekilde
alternatif bakis agilarinin degerlendirilmesiyle yeniliklerin arttirilmasini saglamak
acisindan Onemlidir (Zaini vd., 2014: 5). Benzer sekilde orgiitiin dinamik cevre
sartlarina uyum saglayabilmesi, gelisme goOsterebilmesi icin konumu itibariyle
miisteriyle birebir iletisimde bulunan calisanlarin kendilerini ifade etmeleri bu
bakimdan 6nemlidir (Kassing, 2008: 180). Calisanlar bu dogrultuda 6rgiit i¢erisindeki
anlagmazliklarini ifade ettiklerinde orgiitsel muhalefet yapmis olurlar (Aytekin, 2019:

50).

Farkli gortisleri, beklentileri ve hedefleri olan insanlar bir organizasyon
icerisinde etkilesim halinde olduklar1 zaman anlagsmazliklarin ortaya c¢ikmasi
stiphesizdir (Garner, 2006: 3). Calisan, muhalif goriislerini dile getirmeden O6nce
orgiitteki sorunu algilamaya ve sonrasinda da kendisini ifade etmesi durumunda ne
gibi bir tepkiyle karsilasacagini tahmin etmeye ¢alisir (Graham, 1986: 3). Bu noktada
calisanin kendini rahat bir sekilde ifade edebiliyor olmasi ayni1 zamanda iistleriyle ne
derece iletisim igerisinde olduguyla da ilgilidir. Ustleriyle iyi iliski kuran bir ¢aliganin
digerlerine nazaran muhalif davranislarini direk olarak yoneticisine iletmede daha

basarili oldugu gozlenmistir (Kassing, 1997b; Kassing, 2000a).



Baz1 orgiitler, orgiitsel muhalefeti yaratici bir siire¢ olarak goriip tesvik
ederken bazilar1 tam tersine Orgiitsel muhalefet davramisinda bulunanlari
cezalandirabiliyorlar (Sprague & Ruud, 1988; Warren, 2003). Halbuki 6rgiit yonetimi
muhalefetin hem 6rgiit hem de c¢alisan i¢in yararlarinin ve zararlarinin farkinda olmal
ve Orgiitsel muhalefete yonelik olumsuz Onyargilart ortadan kaldirmahidir (Karip,
2000). Aksi halde calisanlar muhalefetin bos yere oldugu diisiincesine
kapildiklarindan ve konussalar bile bir seylerin degismeyecegine olan inanglarindan
dolay1 sessiz kalabilirler, hatta “sorun ¢ikaran” kisi olmamak adina yonetime karsi
ovgii dolu sozler bile sarf edebilirler (Morrison ve Miliken, 2000; Miliken, Morrison

ve Hewlin, 2003; Basuidi, 2014).

Literatiir incelendiginde 6rgiitsel muhalefet kavramina dair birgok tanimlama
yapildigin1 gérmekteyiz ve bu kavramlar temel olarak benzer noktalara dikkat
cekmektedir (Kassing, 1997b; Eryesil, 2018: 50). Fakat orgiitsel muhalefetin
kavramsallastirmasini, modellemesini, dlgek gelistirme ¢alismasini (Kassing, 1997b,
1998) ve kavramin pek cok ilgili degiskenle iliskisi iizerine calismalar yapan
Kassing’in orgiitsel muhalefet tanimi, bugiin yaygin olarak kullanilan tanimlamadir
(Oral Atag, 2015: 98-109). Buna gore Kassing (1998) orgiitsel muhalefeti; “orgiit
calisanlarinin isyeriyle ilgili bir konudaki anlasmazligi veya fikir ayriligini ifade
etmesi” seklinde tanimlamaktadir. Tanimdan anlasilacagi iizere muhalefet, 6ncelikle
bir fikir ayriliginin olusmasi ve bunun ¢alisan tarafindan disa vurulmasini gerektiren

cok asamali bir siirectir (Kassing, 1997b: 312).

Kassing (1997b)’in kavramsallastirma calismasindan sonra da Orgiitsel
muhalefete yonelik farkli noktalara dikkat ¢ceken yeni tanimlamalar gelistirilmistir.
Ornegin Payne (2007: 235) érgiitsel muhalefeti; “orgiitsel uygulamalari, davranislar:
ve politikalart degistirmek iizere ortaya konan iletisim stratejisi” seklinde
tanimlayarak oOrgiitsel muhalefetin iletisimle olan iligkisine dikkat g¢ekmistir.
Shahinpoor ve Matt (2007: 38) ise orgiitlerin agik, liretken ve verimli olmasinda kritik
oneme sahip Orgiitsel muhalefetin, muhalefet i¢in gerekli imkanlarin saglanmasiyla

orgiitler icin ne kadar faydali olduguna dikkat ¢gekmistir.



Garner (2013: 376) ise orgiitsel muhalefetin bir etkilesim siireci oldugu
vurgusunu yaptig1 tanimlamasinda orgiitsel muhalefete yonelik yapilan kendisinden
onceki tanimlamalardan ayrildigini ileri siirmektedir. Buna gore 6rgiitsel muhalefet;
“bir veya birden fazla astin érgiitsel politikalar, uygulamalar veya emirlerle ilgili
anlasmazliklarint ifade ettikleri etkilesim siireci” seklinde tanimlanmistir. Kassing de
yine Orgiitsel muhalefeti; “calisanlarin, memnuniyetsizlikleri hakkinda, inovasyon,
degisim gibi uygulamalar veya etik disi durumlar hakkinda geri bildirim sagladiklar
bir iletigim yolu” seklinde tanimlayarak kavramin iletisimsel yoniine vurgu yapmisti

(Kassing, 2011; Kara, 2015: 934).

Orgiitsel muhalefet ile ilgili ¢alismalar Kassing (1997b)’in &rgiitsel
muhalefeti yeniden kavramsallastirmasindan 6nce de yapilmaktaydi fakat o
calismalarda orglitsel muhalefet daha ¢ok haber ugurma (whistleblowing) ve calisan
sesliligi odak noktasina alinarak agiklantyordu (Stewart, 1980; Redding, 1985;
Sprague and Ruud, 1988; Gorden, 1988). Halbuki haber ugurma orgiit i¢erisindeki
anlagsmazligin veya fikir ayriliginin 6rgiit dis1 organizasyonlara bildirilmesi anlamina
gelirken (Stewart, 1980; Redding, 1985); calisan sesliligi ise yine igerisinde
muhalefeti barindirsa da calisanlarin ayn1 zamanda ¢6zlim 6nerilerinde bulunmasi,
tartismalara katilmasi ve destek saglamasi gibi daha genis kapsama sahipti (Gorden,
1988). Kassing (1998)’e gore yalnizca orglit igerisinde yapilan orgiitsel muhalefet;
haber ucurma ve calisan sesliligi ile iliskili fakat birbirlerinden farklilastirilmasi
gereken ayr1 yapilardaki kavramlardir. Orgiitsel muhalefetin, calisanlarin birgok
farkli unsurdan etkilenerek farkli stratejilerle anlagsmazliklarini dile getirmeleri
nedeniyle karisik bir siire¢ olmas1 (Kassing vd., 2012: 238) ve onceki ¢aligmalarda
orgiitsel muhalefete dair bu olgulara deginilmemesi sebebiyle olusan bu karmasikligt
temize c¢ikarmak bir gereklilik olarak goriilmiistir ve bu dogrultuda Kassing,

kavramin Sekil 1’de gosterildigi gibi modellemesini yapmistir (Kassing, 1997b).



Orgiitsel Iliskisel Bireysel
Faktorler Faktorler Faktorler

Acik
Mubhalefet
Mubhalefet Dissal
Tetikleyici Etken Stratf3J1:°’1 Muhalefet
Se¢cimi
Ortiik
Mubhalefet

Sekil 1. Orgiitsel Muhalefet Modeli
Kaynak: Kassing, 1997b; Oral Atag, 2015: 110.

Burada oOnerilen model, c¢alisanlarin ne zaman muhalefet ettiklerini
aciklamanin da oOtesine ge¢mektedir. Modeli olusturan dort bilesen goriilmektedir.
Bunlar; muhalefetin olusmasini tetikleyen etken, muhalefet davranisinin se¢imini
etkileyen unsurlar, muhalefet stratejisinin se¢imi ve muhalefetin nasil ifade edildigidir

(Kassing, 1997b: 322).

Modele gore kisinin muhalif davraniglar sergilemesi i¢in 6ncelikle ¢aliganin
mevcut kosullara karst bir hosnutsuzluk duymasi gerekir ve bu hosnutsuzluk,
davranigin sergilenmesinde tetikleyici rol oynar. Buradaki tetikleyici etkenler;
gerceklesen bir olayin ¢alisana zarar vermesi, Orgiit icinde alinan yanlis oldugu
diistiniilen bir karar veya ahlaki konularla ilgili olabilir (Garner, 2009; Aytekin, 2019).
Sonrasinda kisinin hangi muhalif davranis1 sergileyecegi bulundugu orgiitle ilgili
unsurlar, sahip oldugu iligkilerin diizeyi ve bireysel olarak kisinin kendi 6zellikleri
dogrultusunda netlesir (Kassing, 1997b). Bu agidan bakildiginda basit bir siiregmis
gibi goriinse de aslinda oOrgiitsel muhalefet siireci ayr1 ayr1 bakildiginda bir¢ok
etmenle iliski icerisinde olan olduk¢a karmasik ve 6nemli bir siirectir (Oral Atag,
2015: 99). Bu galisma kapsaminda da yukaridaki model esas alinarak modelin

bilesenleri ilerleyen bdliimlerde ayrintili olarak ele aliacaktir.



1.3. Orgiitsel Muhalefetin Dayandig1 Kuramsal Temeller

Orgiitsel muhalefetin birbirini takip eden ve farkli asamalardan olusan bir
siire¢ oldugundan bahsetmistik. Bu siirecin kavramsallastirilmasinda 6zellikle ¢
kuram, bireylerin nelerden etkilenerek ve nasil muhalif davranislar sergilediginin
anlasilmasi yani, 6rgiitsel muhalefet siirecinin nasil islediginin anlasilmasi agisindan
one ¢ikmaktadir. Bu nedenle orgiitsel muhalefet modeline gegmeden 6nce konunun
daha iyi anlagilmasi iddiasina sahip bu kuramlardan bahsetmek faydali olacaktir

(Ozdemir, 2010: 36).

1.3.1. Terk Etme, Dile Getirme ve Sadakat Kurami

Calisanlar muhalif davranis gosterecekleri zaman nasil bir strateji izlemeleri
gerektigi lizerinde karar vermek zorundadirlar. Terk etme, dile getirme ve sadakat
kuramu (Exit, Voice, Loyelty) dogrultusunda olusturulan model ile ¢alisanlarin orgiit
icerisinde yasadiklar1 tatminsizlige kars1 nasil davraniglarda bulunacaklarinin ¢esitli
yollart oldugu iizerinde durulmus ve bu gercevede ¢esitli muhalif davraniglarin

yorumlanmasi amaglanmistir (Kassing, 1997b).

Hirschman (1970)’1n modeline gore calisanlarin tatminsizlik durumunda
sergileyecekleri li¢ ana davranis vardir. Bunlardan ilki, ¢alisanin orgiit icerisindeki
olumsuz oldugunu diislindiigii bir durumun diizelecegine kars1 olan inanci oldukga
diisiik ise aym orgilitte baska bir géreve gegmeyi diisiinmesi veya o orgiitii tamamen
birakmasi1 demek olan terk etme davramisidir. Bir diger davranis da calisanlarin
olumsuzluga sebebiyet verdigini diisiindiigii ve kendisine tatminsizlik saglayan
durumlara kars1 sessiz kalmayip bu durumu orgiit icerisinden veya orgiit disarisindan
birilerine bildirdigi dile getirme davranisidir. Ugiincii davranis ise sadakat
davranigidir.  Sadakat davramiginda bulunan bireylerin  Orgiit igerisindeki
olumsuzluklarin diizelecegine olan inanglar1 yiiksektir, bu nedenle herhangi bir
olumsuz durum karsisinda sessiz kalirlar ve Orgiitii terk etmeyi diistinmezler. Bu
durumda orgiitsel muhalefetin  Onceki boliimlerde degindigimiz {izere bir
anlagmazligin veya fikir ayriligimin ifade edilmesi anlamina gelmesi nedeniyle bu
model kapsaminda ancak dile getirme davranisin1 gosterenlerin muhalif davraniglar

sergileyecegi anlagilmaktadir.



Sonrasinda Farrell (1983), Hirschman (1970)’1n modelinin tatminsizlige kars1
olas1 tiim davranislar1 igermedigini One siirmiis ve calisanlarin tatminsizlik
durumunda {i¢ ana davranisa ilaveten ge¢ kalma, ise gelmeme, hata oranindaki artislar
gibi umarsiz davranislar da sergileyeceklerini sdyleyerek modele “umursamazlik”

davranigini da ekleyerek yeni bir boyut kazandirmstir.

Terk Etme

/

| Sadakat

| Dile Getirme

T

Umursamama

Sekil 2. Terk Etme-Dile Getirme-Sadakat-Umursamama Modeli
Kaynak: Hirschman 1970; Farrell, 1983.

Ayn1 zamanda Farrell (1983), doyumsuzluk sonucunda ortaya c¢ikan
tepkilerin orgiit adina ne ifade ettiginin anlasilmasi i¢in yapici-yikict ve aktif-pasif
boyutlarindan olusan bir model hazirlamis ve Farrell ve Rusbult(1992) bireylerin terk
etme, dile getirme, sadakat ve umursamama davraniglarin1 bu model ¢ergevesinde

konumlandirmistir.



Aktif

Terk Etme Dile Getirme

Yikici Yapici

Umursamama Sadakat

Pasif

Sekil 3. Tatminsizlige Kars1 Verilen Tepkiler Tipolojisi
Kaynak: Farrell and Rusbult, 1992, s5.203.

Farrell and Rusbult (1992), Sekil 3’te de gorildigi tizere dile getirme ve
sadakat davraniglarin1 yapici, terk etme ve umursamama davranislarini yikict olarak
konumlandirmigken; dile getirme ve terk etme aktif olarak, umursamama ve sadakat
ise pasif olarak konumlandirilmistir. Farrell ve Rusbult (1992) bu konumlandirmalari,
tatminsizlik durumunda sergilenen davraniglarin kisilerin ig doyumlarinin ve ise
yatirimlarinin ne derece olduguyla da iliskilendirerek desteklemistir. Buna gore isten
fazla tatmin alanlarin/ise yatirim yapanlarin modelin yapici tarafinda, az tatmin

alanlarin ise yikici tarafta oldugu goriilmiistiir.

1.3.2. Ortiik Kontrol Kuram

Orgiitsel muhalefete temel olusturan bir diger kuram Thompkins ve Cheney
(1985)’in ortiik kontrol kuramidir. Thompkins ve Cheney (1985), ortiik kontrol
kuraminin basit, teknik ve biirokratik olarak adlandirilan ii¢ kontrol mekanizmasinin
evrimlegsmesi sonucu ortaya c¢ikmistir. Basit kontrol mekanizmasinda calisanlar
yoneticileri tarafindan yapacaklari ise dair agikga bilgilendirilir ve isin yapilmasinin

ardindan ¢alisanlarin performanslarinin degerlendirilir ve sonuca gore 6diil veya ceza
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uygulamalarina bagvurulur. Teknik kontrol ise orgiit calisanlarinin teknolojik aletler
ile, makine ile veya is yerinde kullanilan fiziksel aletlerin i¢ine gomiilii araglar ile

denetlendigi mekanizmadir.

Teknik kontrol bazi 6rgiit liyelerinin davraniglarinin diizenlenmesinde yeterli
olsa da bilgi calisanlarinin ve yonetsel personellerin davranislar {izerindeki etkisi
acisindan yetersiz kalmaktadir. Bu kategorideki calisanlarin  davranislarini
yonlendirmek i¢in Orgiit yoneticileri, belirli gorevlere yonelik islerin nasil
yapilacagina ve isle ilgili nasil kararlar alinmasi gerektigine dair ¢alisan el kitab1 gibi
bir kurallar ¢ergevesi hazirlamay1 tercih eder ve bu dogrultuda calisanlar denetlenir.
Bu yontem vasitasiyla organizasyonun her kosesine sirayet eden kurallar, orgiit
yoneticisinin fiziksel olarak orada bulunma zorunlulugunu ortadan kaldirarak,

istikrarli ve rasyonel kontroliin saglanmasi olanagini saglar (Gossetti 2009: 707-708).

Thompkins ve Cheney (1985), giiniimiizdeki organizasyon yapilarinin
kontroliinii saglamakta artik “ortiik kontrol” adinda yeni bir yontemin uygulandigini
One slirmiistiir. Bu kontrol yontemi orgiitlerdeki hiyerarsiler arasi sinirlarin silinmesi,
basik yapilanmaya gecis, takim caligmasi ve koordinasyon, yogun yiiz yiize etkilesim
sonucunda acik ve yazili kurallarin yerini 6rgiit misyonunun, sorumluluklarin ve
degerlerin herkes tarafindan anlayisla karsilanarak kabul edilmesi sonucunda

olusmustur.

Ortiik kontrol ile ¢alisanlar orgiitiin temel degerlerine bagli olarak hareket
etmekteler ve kontrol siireci, orgiit amaclarin1 gerceklestirmek adina inisiyatif alma
yetkisine sahip olan Orgiit ¢alisanlarinin sirket hakkinda kararlar alirken orgiitsel
kararlar1 bireysel kararlarindan 6ncelikli tutmasinin sistemli bir sekilde saglanmasi ile
ylriimektedir. Calisanlarin ayni zamanda birbirlerinin ne denli orgiit amaglari
dogrultusunda hareket ettigini denetlemek sorumluluguna sahip olmasi da bu sistemli
isleyisin bir parcasi. Boylece calisanlar hem ydnetimce belirlenen degerlere gore
hareket etmis oluyor hem de calisanlarin orgiitsel degerleri daha fazla 6ziimsemesi
saglanmis oluyor. Kuramin muhalefetle iliskilendirildigi kisim ise, bireylerin 6rgiitsel
degerler dogrultusunda hareket etme konusunda basarisiz olup takim halinde

calisarak beklentileri karsilamak yerine, kisisel kararlarimi Orgiitsel kararlarinin

11



oniinde tuttugu anlarda ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitle kendi arasinda uyumsuzluk
oldugunu hisseden bireyin boylece muhalif davraniglar sergilemesinin yolu agilmis

oluyor (Thompkens ve Cheney, 1985; Kassing, 1997b).

1.3.3. Bagimsiz Diisiinme Kuram

Gorden ve Infante (1987)’in 6ne siirdiigii ve ¢alisanlarin; bireysel diisiinceleri
dogrultusunda davranarak orgiitsel politikalar iizerinde etki edebilecekleri, istedikleri
zaman dislincelerini rahat bir sekilde dile getirebilecekleri bir ortamda, kendilerine
saygt duyan ve bu ortami saglayan bir yonetici esliginde ¢alismak istemelerini temel
alan ve boylece calisanlarin 6rgiite baghiliginin, is tatmininin ve verimliliginin de
artacaginin ifade edildigi bir kuramdir. Calisanlar sadece kendi rolleriyle
sinirlandirilmamali, onlara anlagsmazliklarin ve karsit fikirlerin yer aldigi sonucunda
hep beraber olumlu ¢iktilar edecekleri elestirme ve elestirilme serbestisi taninmalidir
(Gorden ve Infante, 1987). Bu dogrultuda kendilerine bagimsiz diisiinme ortaminin
saglandigin1 goren calisanlar, bireysel diislincelerini tartisma yoluyla dile getirme
konusunda cesaretlendirilmis olacak ve bu tartigma ortami sonucunda ortaya ¢ikan
kars1 fikirler bir nevi orgiit icerisindeki muhalefetin dile getirilmesine yol agmis

olacak (Kassing, 1997b).

Yukaridaki ii¢ kurama baktigimizda ozetleyecek olursak, ortiik kontrol
kuraminda oOrgiitsel muhalefetin nasil ve ne zaman basladig1, orgiit calisanlarinin
orgiitsel kararlarla kendi kararlar1 arasinda uyumsuzluk hissettigi zamanlar
vurgulanarak ele alinmist1. Bagimsiz diisiince kuraminda ise tecriibe edilen kars1 olma
durumu yani muhalif olma durumu ile bunun nasil dile getirildigi arasindaki kuramsal
baglant1 agiklanmisti. Buna gore bir uyusmazlik durumunda, ¢alisanlar kendilerini
ifade etmek isterler ve bu noktada kendilerini nasil ifade edeceklerini degerlendirmek
zorundadirlar.  Nihayetinde bu  degerlendirme  sonucunda  calisanlarin
tatminsizliklerini belli ettikleri muhalefet davraniglarini ne dogrultuda sergilediklerini
yorumlamak da terk etme-dile getirme-sadakat kuraminda ¢izilen model ¢ergevesinde
ele alinmist1 (Kassing, 1997b: 317-321).
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1.4. Orgiitsel Muhalefet ile Tlgili Degiskenler

Kassing (1997b)’in olusturdugu ve onceki boliimlerde gosterilen oOrgiitsel
muhalefet modeline gore bireyin muhalefet davranisini nerede ve nasil dile getirecegi;
bireysel, iliskisel ve orgiitsel degiskenlere bagli olarak farklilik gosteren karmasik bir
arka plana sahiptir. Bireysel degiskenler daha ¢ok ¢alisanlarin ne tiir iletisim kurmaya
daha yatkin olduklarnyla; iliskisel degiskenler, calisanlarin istleriyle ve diger
calisanlarla ne kalitede iletisim kurduguyla ilgiliyken orgiitsel degiskenler ise
calisanlarin seslerini duyurmalar1 agisindan orgiitlerini nasil algiladiklariyla ilgilidir

(Payne, 2014).

1.4.1. Bireysel Degiskenler

Temel  olarak  mubhalefet, calisanlarin sadece  karakterlerini
degerlendirmelerini degil, ayn1 zamanda isyerlerindeki sosyal ve Orglitsel
konumlarin1 da anlamalarini gerektiren ¢ok kisisellestirilmis bir eylemdir (Kassing,
2008). Bireyin, kendini bulundugu organizasyondan uzaklagsmis veya ayri diigmiis
hissetmesi ile muhalefetin aslinda ilk olarak bireysel diizeyde a¢iga ¢iktigini1 Kassing

(1997b) ilk calismalarinda vurgulamstir.

Bireysel degiskenler Ozellikle calisanlarin  orgiitlerine  getirdikleri
yatkinliklar, beklentiler ve orgiit i¢inde yiiriirliige koyduklar1 davranislarla ilgilidir
(Kassing, 2001). Bu kapsamda bireylerin orgiit icerisindeki sahip olduklari
pozisyonla, sozlii tartigma seviyesi, tartismaya yatkinligi ve igsel veya digsal kontrol
odagina sahip olduguyla (Kassing ve Avtgis, 1999; Kassing ve Avtgis, 2001),
gii¢siizliik hissi ve ¢atigmadan kaginma tercihleriyle (Sprague ve Ruud, 1988) iliskili
oldugu goriilmiistir (Kassing, 1988). Bu ¢aligsmalar kapsaminda i¢sel kontrol odagina
sahip calisanlarin digsal kontrol odagina sahip olan ¢alisanlara gore daha ¢ok muhalif
davranig gosterdikleri, tartigmaya yatkin ve sozlii tartisma seviyesi yiiksek
calisanlarin yine daha ¢ok muhalefet durumunda kendilerini ifade ettikleri ve
catismadan kacinmay1 tercih eden calisanlarin muhalefet davranisi sergilemekten

kagindiklart goriilmiistiir.
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Ayrica is doyumu yiiksek olan calisanlarin muhalefetlerini dile getirdikleri
(Kassing, 2001), bireysel degisken olarak kabul edilebilecek is tecriibesinin ve yasin
artmasiyla calisanlarin yer degistirmis muhalefet davranisinda azalma oldugu
(Kassing ve DiCioccio, 2004), orgiitsel bagliligi ve is tatmini yiiksek, tilkenmislik
algis1 diisiik calisanlarin (Kassing ve McDowell, 2008; Kassing vd., 2012) muhalefet

davraniglarini agik bir sekilde ifade ettikleri gozlenmistir.

1.4.2.  Iliskisel Degiskenler

Orgiit igerisindeki iliskilerin ¢okluguyla birlikte muhalif davranislarin ifade
edilmesi konusunda iliskisel hususlar isin i¢ine girmektedir. Iligkisel degiskenler
bireylerin orgiit icerisinde ne tipte ve ne kalitede iliskilere sahip olduklariyla ilgilidir
(Kassing, 2008). Muhalefetin ifade edilmesi konusuna deginen ve bu alanda yapilan
ilk ¢aligmalardan olan Sprague ve Ruud (1988)’un calismasinda, ¢alisanlarin muhalif
diisiincelerini dile getirirken is arkadaslarinin da iyi olma durumlarimi dikkate
aldiklar1 ve oncelikli olarak iistleriyle yiiz yiize iletisime gegmekte istekli olduklari

belirtilmistir.

Orgiit ici iliskiler ast-iist iliskileri ve orgiit iiyeleri arasindaki iliskiler olmak
tizere ikiye ayrilmaktadir (Kassing, 2000a). Calisanlarin iistlerine mi yoksa diger
orgiit liyelerine mi muhalif davraniglar1 bildirecekleri, ¢alisan iligkileri dogrultusunda
sekillenmektedir (Kassing ve Avtgis, 1999). Yapilan caligmalarda iistleriyle yiliksek
kaliteli iliski i¢erisinde bulunan ¢alisanlarin muhalif diisiincelerini dogrudan iistlerine
bildirirken, tstleriyle diisiik kaliteli iletisime sahip ¢alisanlarin muhalif diisiincelerini
diger Orgiit liyeleriyle paylasarak yatay muhalif davranisi sergiledikleri goriilmiistiir

(Kassing, 2000a; Kassing, 2001).

Payne (2014) ise yaptig1 ¢alismasinda calisanlarin muhalif davranislarini
dogrudan iistlerine bildirmelerinde {istlerine duyduklari giivenin ne derece etkili
oldugunu arastirdiginda; tstlerine giivenen c¢alisanlarin muhalif diisiincelerini
dogrudan ilettiklerini, listlerine giiven algisi diisiik olan ¢alisanlarin ise yatay ve ortiik

muhalefet davranisi sergilemeyi tercih ettikleri sonucuna varmaistir.
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Ayrica is ortamindaki arkadaglik iligkisinin de bireylerin hangi muhalif
davraniginda bulunacaklar1 iizerinde etkili oldugunu Sollitto ve Myers (2014)
yaptiklar1 ¢alismada ortaya koymustur. Bu ¢alismaya gore bireyler, isle ilgili muhalif
olduklart durumlari, is arkadasi diyebilecegimiz, ¢caligsma siireleri boyunca aralarinda
giiven ve yakinlik kurduklari, kendilerini rahat¢a ifade edebildikleri kisilerle

paylasmaktadir.

1.4.3.  Orgiitsel Degiskenler

Orgiitsel degiskenler, bireylerin orgiitlerine nasil bagli olduklar1 ve
orgiitlerini; orgiitsel iklim, calisan sesliligi, ifade 6zgiirliigli, muhalefete karsi tolerans
acisindan nasil algiladiklariyla ilgilidir (Kassing, 1997; Kassing, 2008). Bireylerin
muhalefet olduklar1 durumlar1 belirtmeleri sonucunda orgiitleri tarafindan nasil bir
tepkiyle karsilasacaklari, muhalefetin tesvik mi edilecegi yoksa bastirilmaya mi
calisilacagi yoneticiler tarafindan belirlenen orgiit i¢indeki iletisim iklimi tarafindan
belirlenir ve c¢alisanlar bunlar1 kendilerini ifade etmeden once gbéz Oniinde

bulundurmak zorundadirlar (Hegstrom, 1990; Kassing, 2008).

Bu dogrultuda is yerinde konusma ozgirliigli algisina sahip calisanlarin
kendilerini daha ¢ok ifade ettikleri yani dikey muhalefet davraniginda bulunduklari,
konusma 6zgiirliiglintin sinirli oldugu algisina sahip calisanlarin ise daha ¢ok yatay
muhalefet davranisinda bulunduklar1 belirtilmistir (Kassing, 2000b; Payne, 2014).
Ayrica Kassing (2000b), 6zgiirce konugma algist yiliksek olan calisanlarin ayni
zamanda Orgiitsel 6zdeslesmelerinin de yiiksek olacagi ve bu dogrultuda dikey

mubhalefet stratejisini sececeklerini de sonuglar arasinda vermistir.

Orgiitsel degiskenler arasinda ele almabilecek bir diger unsur da drgiitsel
adalettir. Yazinda yapilan bir¢ok calismaya gore orgiitsel adalet kavraminin; orgiitsel
baglilik, is doyumu, orgiitsel vatandaglik gibi kavramlarla iliskili oldugu goriilmiistiir
(Roch ve Shanock, 2006). Hem Kassing ve McDowel (2008: 39)’1n hem de Goodboy
vd. (2008: 259)’nin yaptiklar1 ¢aligsmalara gore benzer sekilde orgiit igerisindeki
adalete yonelik yiiksek derecede algiya sahip ¢alisanlarin daha ¢ok dikey muhalefet
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davranigini tercih ettikleri ve yine adalet algis1 arttikga yatay ve gizli muhalefet

davranigina daha az basvuruldugu sonuglarina varilmistir.

Oral Atag (2015), yaptig1 calismasinda, bu ¢alismada esas alinacak olan
bireysel, iligkisel ve orgiitsel boyutlar disinda, kiiltiirel ve ekonomik degiskenlerin de
bireylerin muhalefet se¢iminde 6nem arz ettigini ileri siirmiistiir. Bu kapsamda
Croucher vd. (2009) tarafindan, ABD’li ve Hindistanli ¢alisanlar {izerinde yapilan,
farkli glic mesafesi ve bireysellik/toplumsallik degerlerine sahip olmalarindan dolay1
mubhalefet tercihlerinde de ciddi farkliliklarin oldugu gibi sonuglara ulasan ¢alismalar,
kiiltiirel degigkenlerin de 6nemli bir etkiye sahip oldugunu belirtmek adina 6rnek
olarak gdsterilmistir. Kiiltiirel degiskenlerin yaninda ekonomik degiskenlerin de etkili
oldugunu belirtmek adina da Croucher vd. (2014) tarafindan iilkeler arasindaki
igsizlik, is giicii piyasasi gibi ekonomik kosullarin muhalefetle iliskisinin incelendigi
ve farkli ekonomik durumlardaki iilkelerde bireylerin muhalefet davranislarinda

goriilen farkliliklar 6rnek olarak verilmistir.

1.5. Orgiitsel Muhalefet Siireci

Orgiitsel muhalefet kavramimin temeline 151k tutan ve yukarida aciklanan
kuramlarin ve bireyin Orgiitsel muhalefet davranigi sergilemesinde etkili olan
degiskenlerin ardindan artik Kassing (1997b)’in olusturdugu model kapsaminda
orgiitsel muhalefet siirecini ele alabiliriz. Bu siire¢; orglitsel muhalefeti baslatict
nedenler, oOrgiitsel muhalefet davranislari ve bu davraniglarin sonucunda nelerle
karsilasildigiyla ilgili ii¢ ana asamadan olusmaktadir (Kassing, 1997b; Kassing ve
Armstrong, 2002).

1.5.1. Orgiitsel Muhalefeti Baslatic1 Sebepler

Orgiitsel muhalefet siireci, bireyin miisamaha smirlarini asacak tetikleyici
etmenler ile baglar. Bu sebepler etik kaygilar veya birinin kendisine veya
cevresindekilere zarar vermesi gibi daha bir¢ok konuya bagli olabilir. Ayrica
yoneticiler tarafindan aliman insan haklarini, insan ihtiyaglarint ve hislerini
Onemsemeyen, elverissiz ve etkisiz, rahatsiz edici ve sinirlendirici kotii kararlar dizisi,

orgiitsel muhalefetin ¢ikmasinda kesin rol oynayan etkenlerdir (Redding, 1985;
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Kassing, 1997b). Sprague ve Ruud (1988)’un bulgular ise, calisanlarin en ¢ok orgiit
icerisindeki degisimlere kars1 muhalefet ettikleri yoniindedir. Farkli unsurlarin etkisi
sonucu ortaya ¢ikan orgiitsel muhalefetin baslatic1 sebepleri Kassing ve Armstrong

(2002) tarafindan dokuz unsur altinda derlenmistir:

* Calisanlara Yénelik Davramglar: Calisanlarin  yoneticiler tarafindan
kendilerine ¢alisan haklarim1  gozeterek adil bir davramis gOsterip
gostermedigine dair muhalefet.

«  Orgiitsel Degisim: Orgiitsel degisim ve bu degisimin uygulamasina yonelik
yapilan muhalefet.

« Karar verme: Orgiitsel kararlara ve bu kararlarin nasil alindigma karst
muhalefet.

» Etkisizlik: Verimsiz is uygulamalari ve siireclerine karsi yapilan muhalefet.

«  Gorev ve Sorumluluk: Orgiit igerisindeki birinin/birilerinin gorev ve
sorumluluklart ile ilgili yapilan muhalefet.

« Kaynaklar: Orgiitsel kaynaklarm uygunluguna ve kullanimina kars1 yapilan
muhalefet.

+  Etik: Orgiit icerisinde mevcut durumda gosterilen veya gosterilmesi beklenen
etik olmayan davraniglara yonelik muhalefet.

*  Performans Degerlendirme: Orgiit igerisindeki birinin/birilerin nasil
degerlendirildigine veya performans degerlendirme siirecinin kendisine
yonelik muhalefet.

«  Zararin Onlenmesi: Orgiitiin; bireyin kendisine, is arkadaslarina veya

miisterileri tehlikeye sokacak uygulamalarina kars1 muhalefet.

1.5.2. Orgiitsel Muhalefet Davramslar

Calisanlar muhalif davranis stratejilerini belirleyecekleri zaman bu davranisin
nasil algilanacagin1 ve davraniglar1 karsisinda nasil bir cevap alacaklarini g6z 6ntinde
bulundururlar, ¢ilinkii baz1 6rgiitler muhalefet davranisini bir manevi veya kisisel bir
hak olarak gorerek orglitiin gelisimi i¢in bir ara¢ olarak kabul ederken; bazilar ise
ceza ile sonuglanmasi gereken orglite kars1 yapilan vefasizlik olarak kabul etmektedir

(Sprauge ve Ruud, 1988: 190; Kassing, 1997a: 47). Bu dogrultuda ¢alisanlar, 6nceki
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boliimlerde de agiklanan bireysel, iliskisel ve orgiitsel degiskenler etkisinde nasil bir

orgiitsel muhalefet stratejisi sececeklerine karar verirler.

Kassing (1997b), orgiitsel muhalefetin dikey (agik), yatay (gizli) ve dissal
(yer degistirmis) olarak ii¢ farkli sekilde ifade edildigini One siirmiistiir. Dikey
muhalefet, anlagmazliklarin orgiitsel ayarlamalarda etki yapabilecek seviyedeki
yoneticilere ifade edilen muhalefet ¢esididir. Yatay muhalefet stratejisini secen
bireyler, uyusmazliklarin1 bu konuda orgiit i¢cinde herhangi bir etkisi olmayan ve
degisiklik yapamayacak kisilere (is arkadaslarina, yonetsel kademe olmayanlara vs.)
ifade eder. Yer degistirmis muhalefet davranisi gosteren bireyler ise, muhalif
diistincelerini orglitten bagimsiz olan aile bireylerine, arkadaslara veya yabancilara

ifade ederler (Kassing, 1998; Kassing ve Armstront, 2002).

15.2.1. Dikey (A¢ik) Muhalefet (Articulated)

Orgiit galisanlar1 kendilerini ifade etmeleri durumunda yéneticileri tarafindan
yapici olarak algilanacaklarina ve herhangi bir misilleme ile karsilasmayacaklarina
inandiklart zaman; muhalif davranislarini, orgiitsel ayarlamalar ve degisiklikler
tizerinde dogrudan etki yapabilecek kisilere yani yoOneticilerine, miidiirlerine veya
sitket yetkililerine ileterek dikey muhalefet davranisi sergilemis olurlar. Dikey
muhalefet yontemi, endiselerin agik ve direkt olarak yonetime iletildigi muhalefet
yontemidir (Kassing, 1998). Buradaki dikey muhalefet kavrami ashinda ilk
zamanlarda ‘“yukariya dogru muhalefet” seklinde kullanilmaktaydi, fakat dikey
muhalefet kavrami zamanla literatiirde yaygin olarak kullanilmaya basland1 (Kassing,

1997b; Kassing, 2002; Kassing ve Kava 2013).

Gorden (1988), dikey muhalefetin agiklanmasinda agik-yapici, agik-yikici,
ortiik-yapict ve ortiik-yikici1 olmak tizere dort boyutlu bir matris kullanmistir. Agik-
yapicit muhalefet davranisi gosteren calisanlar orgiitsel siireclere katilir ve 6nerilerde
bulunurlarken ortiik-yapic1 davranig sergileyenler orgiitsel siireclerde genellikle
sessiz kalmay1 tercih ederler ve onaylayici bir tavir takmnirlar. Ote yandan agik-yikici
mubhalif davranis1 sergileyenler bireysel ¢ikarlarini orgiit ¢ikarlart 6niinde tutarken,

sOzlii olarak saldirgan ve diismancil tutum gosterirler. Son olarak ortiik-yikict

18



muhalefet davranisi sergileyenler ise orgiitsel siireglerle alakali konularda ilgisiz
davraniglar sergilerler. Bu agiklama genel olarak ele alindiginda 6nceki boliimlerde
bahsedilen terk etme-dile getirme-sadakat kuramina da benzemektedir (Kog¢mar,
2019: 32).

Calisanlarin, direk muhalefet davranislarini sergilemede dogrudan yiiz yiize
itiraz, ¢oziim Onerisi sunma, tekrar etme, 6nleme ve istifa tehdidinde bulunma olmak
tizere bes farkli stratejinin oldugu ortaya koyulmustur (Kassing, 2002; Kassing ve
Kava, 2013; Kassing vd., 2015). Bunlara kisaca bakacak olursak: dogrudan yiiz yiize
itiraz, birinin muhalefet davranisin1 birinci elden bilgi ve kanitlarla desteklemek;
¢ozlim Onerisi sunma, bir sorun karsisinda sikayetci olmak yerine bu konu hakkinda
cikar yolu bulmak; tekrar etme, bir durumu farkli anlarda siirekli dile getirerek ona
dikkat ¢ekmeye calismak; 6nleme; ¢alisanin hiyerarsik yapiy1 goz ardi ederek direk
olarak listline degil de onun da {istline gitmesi; istifa tehdidinde bulunma ise kiginin
mubhalif oldugu durumla ilgili yoneticilerden cevap almak adina istifa etme hakkini

bir koz olarak kullanmasi seklinde agiklanabilir.

Calisanlarin i tatmini, orgiitsel bagliligi, orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri,
orgiitsel kimlik algis1 yiiksek ise ve orglit igerisinde ifade 6zgiirliigli varsa muhalefetin
ifade edilmesi dogrudan ¢alisanin iistline yonelik olmaktadir (Kassing, 1998; Kassing,
2000b; Payne, 2007). Ayrica iistleriyle yiiksek kaliteli iliski i¢erisinde olan, tartismact
olan, igsel kontrol odagina sahip olan ¢alisanlarin da muhalif diislincelerini direk
muhalefet yoluyla ifade ettikleri goriilmiistiir (Kassing ve Avtgis, 1999; Kassing,
2000a; Kassing ve Avtgis, 2001). Kaya (2016)’nin kontrol odag ile Orgiitsel
muhalefet arasindaki iliskiyi inceledigi caligma da bu ifadeleri destekler nitelikte. Bu
calismaya gore igsel odag yiiksek olan ¢alisanlar yapici ve sorgulayici agik muhalefet
davranig1 sergilemeyi tercih ederken, digsal kontrol odagina sahip calisanlar digsal

(yer degistirmis) muhalefet davranigini tercih etmekteler.

Yapilan diger galismalara baktigimiz zaman Otken ve CenkcCi (2013)’nin,
orgiitsel muhalefet davranisi ile bes faktor kisilik ozellikleri arasindaki iligkiyi
inceledigini gérmekteyiz. Bu ¢alismada Otken ve Cenkci ayrica Kassing (1998)’in

orgiitsel muhalefet Olgeginin Tirkgelestirme caligmasini da yliriitmistiir. Bu
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dogrultuda orijinalinde ii¢ boyutlu olan 6l¢egin agik muhalefet boyutu; sorgulayici ve
yapici agik muhalefet olarak iki farkli boyuta ayrilmakta ve toplamda dort boyutlu bir
Olcek karsimiza ¢ikmakta. Bes faktor kisilik 6zellikleri boyutlarindan; sorumluluk ve
diizenliligin olumlu yonde, uyumluluk ve yaraticiligin ise sorgulayici agik muhalefet
ile olumsuz ve anlamli yonde bir iligkide oldugu sonucuna varilmistir. Burada
sorgulayict agik muhalefet ile olumlu yonde iliskisi olan sorumluluk ve diizenlilik
boyutlarina ilaveten bir de disadoniikliik boyutu, yapici agik muhalefet ile yine olumlu
ve anlaml1 bir iliskiye sahiptir. Ote yandan yatay (gizli) muhalefet ve yer degistirmis
(digsal) muhalefet ile bes faktor kisilik 6zellikleri arasindaki anlamli olan tek iliski

duygusal denge boyutuyla olumsuz yénde olmustur.

Ozkog ve Bektas (2016)’1n Istanbul’daki otel ¢alisanlari {izerinde yaptiklari
calismada orgiitsel destek, yani list yonetimden psikolojik ve sosyal olarak destek alan
calisanlarin acik muhalefet davranisi sergileme iliskileri arasinda dogrusal ve anlamlt
bir iligki bulmuslardir. Ayni c¢alisma igerisinde ayrica c¢alisanlarin bir seyleri
basarmak i¢in kendilerine olan inanci anlamina gelen 6z-yeterlilik algisinin yiiksek
olmasinin da dikey muhalefet davranis1 sergilemede etkili oldugu, bununla birlikte
orgiitsel destegin, 0z-yeterliligi arttiric1 etkide bulundugu ve bunun da yine direk
muhalefet davranisi1 sergileme lizerinde dolayli yoldan olumlu ve anlamli bir etki
yaptig1 sonucuna varmiglardir. Fakat bu calismadan orgiitsel destek ve oz-yeterlilik
algis1 diisiik olan ¢alisanlarin diger muhalefet stratejilerini tercih ettigi yoniinde

anlaml bir sonug elde edilememistir.

Doktora c¢alismasinda, agik muhalefet ile lider iletisim tarzi ve Orgiitsel
erdemlilik degiskenleri arasindaki iligkiyi inceleyen Doganay (2018), Tiirkiye
genelindeki 4 ve 5 yildizli oteller {lizerinde yaptig1 bu caligmada aktif iletisim algis1
ile orgiitsel erdemlilik algisinin ¢alisanlarin agik muhalefet davranisi sergilemesinde
olumlu ve anlamh bir etkide bulundugu sonucuna varmistir. Ote yandan orgiitsel
erdemlilik ayn1 sekilde yatay muhalefet ile de anlamli ve olumlu iliski i¢erisindeyken,

aktif iletisim tarz1 yatay muhalefet ile ters yonde anlamli bir iliski kurmustur.

Croucher vd. (2019), orgiitsel asimilasyon ve orgiitsel sayginligin, orgiitsel

muhalefet iizerinde ne derecede etkili oldugunu ABD, Avustralya ve Ingiltere’de
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karsilastirmali olarak inceledikleri bir aragtirma yapmislardir. Bu calismada tim
orneklemden alinan sonuca gore bireylerin, organizasyon Kkiiltiiriiyle biitiinlesmeleri
anlamina gelen orgiitsel asimilasyon ile (Jablin, 2001: 755 i¢inde Croucher vd. 2019:
351) orgiitsel sayginlik kavramlarinin hem agik muhalefet hem de bir sonraki baslikta
aciklanacak olan yatay muhalefet ile olumlu ve anlamli yonde iliski igerisinde oldugu

bulunmustur.

1.5.2.2. Yatay (Gizli) Muhalefet (Latent)

Kassing (1997a)’in ilk ¢alismalarinda antagonistic (diismancil) muhalefet
olarak adlandirdig1 fakat sonraki c¢alismalarinda yatay (gizli) muhalefet olarak
tanimladig1 muhalefet tiirli, ¢alisanlarin muhalif davraniglarini orgiit igerisindeki
sikayet edilen durum flizerinde bir degisiklik yapamayacak, etkisiz bireylere ifade
ettigi durumlardir (Kassing, 2000b). Bir bagka ifadeyle, ¢calisanlarin kendilerini isgiler
veya Orglit icinde degisiklik yapma yetkisine sahip olmayan alt diizey yOneticilere

ifade ettikleri zaman yatay (gizli) muhalefet ortaya ¢ikmis olur (Bouda, 2015).

Yatay muhalefetin, 6zellikle ¢alisanlarin seslerini duyurmak istedigi fakat
bunun icin gerekli yollardan mahrum kaldiklar1 durumlarda ortaya g¢ikmaktadir.
Ciinkii boylece calisanlar hayal kirikligina ugruyor ve karsit goriislerini orgiit iginde
etkisi olmayan kisilere ifade etme yoluna basvuruyorlar (Kassing ve Avtgis, 1999).
Ayrica calisanlarin kendilerini ifade etmeleri durumunda diisman/rakip olarak
algilanacaklarina olan inanclar1 da onlarn sessiz kalmaya veya kendilerini is
arkadaslarina ifade etmeye yoneltmektedir (Kassing, 1997b; Kassing ve Avtgis, 1999;
Ozdemir, 2010).

Yapilan aragtirmalarda ne gibi durumlarda, kimlerin yatay (gizli) muhalefet
davraniglar1 gosterdikleri saptanmaya calisilmistir. Bu calismalara gore iistleriyle
diisiik kaliteli iliski icerisinde olan ¢alisanlarin (Kassing, 2000b), orgiitsel bagliligi ve
is tatmini diisiikk olan c¢alisanlarin (Kassing, 1998), digsal kontrol odagina sahip
calisanlarin (Kassing ve Avtgis, 2001), ruhen ¢okiintli yasayan ¢alisanlarin (Avtgis
vd., 2007) yatay (gizli) muhalefet davranis1 gosterdikleri gériilmiistiir. Ayrica yatay

muhalefet davranisinin, is yerindeki Ozgiir ifade ortamiyla ve bireylerin is
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tecriibesiyle ayr1 ayr1 olumsuz yonlii iliskide oldugu bulunmustur. Buna gore bireyler
kendilerini serbestge ifade etme ortami buldukca veya daha fazla is tecriibesine sahip
oldukca daha az yatay muhalefet davramisinda bulunacaklardir (Kassing, 2000a;
Kassing ve Armstrong, 2001).

Bir diger ¢alismada da Goodboy vd. (2008) caligma kapsaminda orgiitsel
adalet algisinin ¢alisanlarin orgiitsel muhalefet algis1 sergilemesi iizerinde ne derece
etkili oldugu yoniinde bir arastirma yapmislardir. Nispeten diisiik tecriibeye sahip 107
calisan iizerinde yapilan bu calismanin sonuglarina gore orgiitsel adalet kavrami ile
actk muhalefet arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir. Bu sonu¢ Kassing
(2006)’in sahip olunan tecriibe ile sergilenen muhalefet arasindaki iliskiyi inceledigi
calismasinda, diisiik deneyime sahip olan calisanlarin agik muhalefet davranisini
tercih etmemesi sonucuyla da értiismekte. Ote yandan Goodboy vd. (2008)’in elde
ettigi diger bulgulara gore yer degistirmis muhalefet ile orgiitsel adalet algis1 arasinda
anlamli bir iligkiye rastlanmazken orgiitsel adaletin alt boyutlarindan olan dagitimsal
adalet ve etkilesim adaleti ile yatay muhalefet arasinda anlamli ve ters yonlii bir iligki

vardir.

Sollitto ve Myers (2014), orgiit calisanlarinin yatay muhalefet davranislarini
Kassing (2000a)’in orgiitsel muhalefet Glgeginin yatay muhalefetle ilgili olan 9
maddelik kismini alarak 6l¢miistiir. Buradaki amagc; c¢alisanlarin birbirleriyle olan
iligkilerinin farkliligina gore sergiledikleri yatay muhalefet davranislarinin ne derece
degistigini ortaya koymakti. Bu dogrultuda calisma bulgularina, tiim iligki tiirleri
yatay muhalefet davranisi sergilemekte fakat aralarindaki iliski tiirti 6zel (special
peer) ve is arkadas1 (collegial peer) seklinde olanlarin, aralarinda yalnizca bilgi
aligverisi olanlara (information peer) kiyasla daha ¢ok yatay muhalefet sergiledikleri

yoniindedir.

Orgiitsel muhalefetin bir bagska degiskenle olan iliskisini ele alan Kara (2015);
orgiitsel muhalefet ile politik ayrimcilik algis1 arasindaki iliskiyi incelemistir. 362
ilkokul 6gretmeni lizerinde yapilan bu arastirma sonucuna gore politik ayrimcilik ile
dikey muhalefet arasinda anlamli bir iliski bulunamazken politik ayrimciligin bir alt

boyutu olan yonetimsel faaliyetlerdeki ayrimcilik ile yatay muhalefet arasinda olumlu
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ve anlamli yonde bir iligki ortaya konmustur. Buna gore iist yonetim tarafindan
yonetimsel konularda ayrimcilik yapildigi yoniinde algis1 yiiksek olan 6gretmenlerin

yatay muhalefet davranisi sergileme egilimleri artmaktadir.

Kisilik ile orgiitsel muhalefet arasindaki iliskiye odaklanan bir diger
calismada Kanbur (2018)’un, bireylerin sahip oldugu bencillik, kibir, kendini
begenme, siirekli baskalarini elestirme, kendini hakli ¢ikarma, empati yoksunlugu,
stlinliik taslama gibi narsisistik Ozelliklerin Orgiitsel muhalefet tizerine etkisini
inceledigi caligmadir. Bu ¢alisma, devlet hastanelerinde ¢alisan 206 doktor ve hemsire
tizerinde yiiriitilmustiir. Sonug olarak narsisizmin dl¢egine verilen cevap ortalamalari
yiiksek denemeyecek bir seviyede ¢iksa da yatay muhalefet ile narsisizm arasinda

anlamli ve olumlu yonde bir iliski bulunmustur.

1.5.2.3. Yer Degistirmis (Dissal) Muhalefet (Displaced)

Calisanlar muhalif davramiglar  sergilemeleri durumunda, yatay
muhalefettekine benzer sekilde, diismancil (adversarial) algilanacaklarina ve buna
ilaveten bir karsi misillemeye maruz kalacaklarina inandiklar1 zamanlarda yer
degistirmis muhalefet davranisi sergilerler. Bu durumlarda ¢alisanlar muhalefeti direk
iistlerine bildirmek yerine, kendilerini ifade etmeleri durumunda hicbir yaptirimla
karsilagsmayacaklarina inandiklar kisilere bagvurma yolunu tercih ederler. Bunlar da
is disindaki arkadaglar, aile bireyleri, es-dost gibi kisiler olmaktadir. Fakat en
nihayetinde yer degistirmis muhalefet davranisinda bulunan bireyin sikayetci oldugu
durum yetkili mercilere ulagmamis olacak ve birey rahatsizlik yasamaya devam
edecektir. Bu noktada ayn1 konudan sikayet¢i olan bireyler hem bir nebze anonim
kalmak hem de orgiit i¢i misillemeye maruz kalma ihtimalini azaltmak adina dilekge
imzalama, ylirliyislere katilma gibi faaliyetlerde bulunarak kendilerini ifade etme

yoluna bagvurabilirler (Kassing, 1997b).

Yapilan ¢aligmalarda; isten ayrilma diisiincesinde olan ¢aliganlarin (Kassing
vd., 2012), yoneticileriyle diisiik kaliteli iligkilere sahip, orgiitsel adaletsizlik algisina
sahip ve yoneticilerine giivensizlik duyan calisanlarin muhalif davraniglarini yatay

veya yer degistirmis olarak sergilemeyi tercih ettikleri goriilmiistiir (Payne, 2014).
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Yonetici konumundaki g¢alisanlarin muhalefet davranislarini ele alan Kassing ve
McDowell (2008)’1n galismasina gore de yine 6rgiitsel adaletsizlik algis1 yiiksek olan
yoneticilerin yer degistirmis muhalefet davranisini tercih ettigi goriilmiistiir. Ayrica
is tecriibesi az olan geng calisanlarin ve orgiitte yonetim pozisyonunda bulunmayan
fakat orgiit disindaki etkin faktorlerle iyi iliskiler igerisinde bulunan ve tartismalardan
kacinmaya egilimli olan ¢alisanlarin da yer degistirmis muhalefet davranigini tercih
ettikleri bulgular arasindadir (Kassing ve Armstrong, 2001; Kassing ve DiCioccio,

2004; Zhan ve Hample, 2016).

Bir diger calismada Sadykova ve Tutar (2014) 6rgiitsel muhalefet ile orgiitsel
demokrasi arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Sakarya Ticaret Borsasi’ndan calisan
190 calisanin tamamina uygulanan bu ¢alisma sonucunda Orgiitsel demokrasinin alt
boyutlarindan olan kisisel degerlere saygi ve otorite algisi boyutlari ile yer degistirmis
(digsal) muhalefet davranisi arasinda olumsuz yonde anlamli bir iliski oldugu ortaya
cikmustir. Orgiitsel demokrasinin a¢ik muhalefetle olan anlamli tek iliskisi kisisel
degerlere saygi boyutu ile olumlu yonde iken, yatay (gizli) muhalefet ile anlamli olan
tek iliski otorite algisi ile olumsuz yondedir. Bu dogrultuda orgiitsel demokrasinin
demokratik tutum, demokratik yonetim ve demokratik davranis boyutlarinin orgiitsel
muhalefet davranislari iizerinde herhangi bir agiklayiciliga sahip olmadigi sonucuna

ulasilmustir.

1.5.3. Orgiitsel Muhalefetin Sonugclar

Orgiitsel muhalefet davranisi sergilemek, calisanlar agisindan baktigimiz
zaman, yoneticileri tarafindan yapict olarak mi yoksa diismancil olarak mi
algilanacaklarmi bilemeyecekleri icin aslinda biiyiik bir risk teskil etmektedir
(Kassing, 1997, 1998b). Ciinkii bircok farkli kurum calisanlarinin, Orgiit
hiyerarsisinde iist katmanlarda bulunan gii¢ sahibi yoneticiler tarafindan, muhalif
davraniglarinin gereksiz olarak kabul edildigi, hatta bu sebeple cezalandirildig: ve
dolayisiyla yaptirma maruz kalma korkusuyla calisan bireylerin sessiz kalmak

zorunda kaldiklar1 gériilmiistiir (Ozdemir, 2010; Garner, 2013).
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Graham (1986), orgiitsel muhalefetle ilgili ilk calismalarda, calisanlarin
muhalefet davranisi sergilemeleri durumunda yoneticileri tarafindan ti¢ farkli tepkiyle
karsilasacaklarini belirtmistir. Bunlardan biri aslinda orgiit i¢i demokrasinin de bir
gostergesi olarak algilanabilecek sekilde muhalefet davranislarinin desteklenmesi, bir
konuya karst muhalif goriislerini belirten c¢alisanlarin  goriislerinin  dikkate
alinmasidir. Bir diger tepki muhalefet davranisi sergileyen calisanlarin dikkate
alinmamasi, yok sayilmasi iken bir diger tepki ise Garner (2013)’1n da bahsettigi gibi
muhalefet davranisi sergileyen c¢alisanlarin cezalandirilmasi seklindedir. Buradaki
cezalandirma; ¢alisanin ig yiikiinlin arttirilmasi, tehditlerle karsilasmak zorunda
kalmasit ve yoneticilerin o c¢alisanlarla iletisimini sifira indirmesi seklinde
olabilmektedir (Ozdemir, 2010). Hegstrom (1995) ise orgiit icerisinde muhalif
diisiincelerini dile getiren bir ¢alisanin, 6rgiit icerisindeki iletisim iklimine baglh
olarak degismekle birlikte ya tesvik edici bir tepkiyle ya da bastiric1 bir tepkiyle

karsilasacagini belirtmistir.

Halbuki muhalefetin ciddiye alinmasi hem o6rgiit adina hem de birey adina
faydali sonuclar doguracaktir. Bu nedenle muhalefet, 6rgiit icerisinde olumlu
karsilanmali ve onu bastirmak yerine calisanlara seslerini duyurabilecekleri ve
kendilerini ifade edebilecekleri ortamin olusturulmasiyla etik bir sekilde karsilik
verilmelidir (Shahinpoor ve Matt, 2007: 44; Ingwar, 2014; Oral Atag, 2015: 131).
Boylece bireyin muhalefet davranisini sergilemesiyle sorunlarin 6rgiit i¢in zararli hale
gelmeden Once Oniine gegilmesi, ¢alisan memnuniyetinin, orgiitsel 6zdeslesmenin ve

iletisim kalitesinin artmas1 saglanmis olacaktir (Kassing, 2011).

Ayrica orgiit igerisinde sergilenen muhalefet; tiikenmisligin ve is giicii
kaybinin azalmasi, is tatmininin artmasi (Garner, 2013), karar kalitesini arttiric bilgi
saglamasi ve boylece orgiitsel performansi olumlu yonde etkileme potansiyeline sahip
olmasi (Aytekin, 2019: 67), orgiitlerin demokratiklesmesi ve dogru idare edilmesiyle
birlikte rekabet ortaminda rakiplere kars1 6ne gecilmesi (Otken ve Cenkci, 2013) gibi

olumlu ¢iktilara sahiptir.
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2. YUKSEK-DUSUK BAGLAMLI iLETISIiM

2.1. Tletisim ve Kiiltiir

Toplumsal yasamin vazgec¢ilmezi olan ve insan yasaminin biitiiniini
kapsayan temel bir boyut olmasi nedeniyle iletisim kavrami bir¢ok farkli disiplinin
ilgi alanina girmekte ve bu da kavrama yonelik ¢ok sayida farkli tanimlamanin
yapilmasina sebep olmaktadir (Erdem ve Giinlii, 2008). Iletisimin bilingli/bilingsiz
olmasi, alic1 ve kaynagin farkli anlamlar yiikleyebilmesi, beden dilini kapsamasi,
duyu organlarina yonelik olmasi, iki tarafli olmasi ve gevre ile etkilesim igerisinde
olmasi gibi Ozelliklere sahip olmasi iletisimin ne kadar karmasik ve ¢cok boyutlu
oldugunun belirtileridir (Munter, 1987: 9 icinde Tiifekci ve Tiifekci, 2013). Bu
dogrultuda Giiney (2001: 197)’in yaptigy;, “bir bilginin, diisiincenin, duygunun,
davranis ve kanaatin bir arag iizerinden bireyden bireye, bireyden gruba, gruptan
bireye, gruptan gruba, toplumdan gruba ve toplumdan topluma karsilikli olarak
aktarilmast siireci” seklinde yaptigi iletisim tanimlamasi bu calisma kapsaminda
basvurulabilecek tanimlamalardan biridir. Benzer sekilde Akat vd. (1997: 280)
iletisimi; “bir bireyin veya bir grubun baska bir birey veya grubun davranislarini
etkilemek maksaduyla uyarict bir unsurun karsi tarafa iletilmesini saglayan bir siire¢”

olarak tanimlamislardi.

Temel olarak “bir kaynak tarafindan olusturulan bir mesajin bir kanal
vasitastyla aliciya iletilmesi olgusu” olarak tanimlanan iletisim kavrami tim
toplumsal etkilesimlerin igerisinde yer aldig1 gibi orgiitler i¢in de son derece 6nemli
bir yere sahiptir. Bu kapsamda orgiit ¢alisanlarinin 6rgiit icerisindeki hiyerarsik diizen
icerisinde Onceden tanimlanmis rol ve sorumluluklarinin geregince iletisimde
bulunmalar 6rgiit i¢i iletisim olarak tanimlanabilir (Yigiter, Engin ve Yagiz, 2007).
Orgiit igerisindeki hem insan faktdriiniin hem de diger iiretim faktdrlerinin drgiit amag
ve hedefleri dogrultusunda hareket etmesi ancak oOrgiit icerinde bir esgiidiim
saglanmastyla yani bu dogrultuda bir iletisimin, iletisim kanallarinin ve iletisim
stireclerinin saglanmasiyla karsilanabilir (Kogel, 2011: 521-530; Mullins, 2010).
Sabuncuoglu ve Tiiz (1996: 23)’iin yaptig1 iletisim taniminda da buna vurgu yapildigi

sOylenebilir, bu tanima gore iletisim, “toplumsal yapinin temelini olusturan bir
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sistem, orgiitsel ve yonetsel yapinin diizenli igleyisini saglayan bir arag¢ ve bireysel

davranmiglar: goriintiileyen bir teknik” seklinde tanimlanmaktadir.

Orgiitlerin siirdiiriilebilirligi i¢in biiyilk 6nem arz eden iletisim; bireyden
bireye, oOrgiitten Orgiite, toplumdan topluma, ortamdan ortama, kiiltiirden kiiltiire
degiskenlik gosteren zelliklere sahiptir (Borii, 2007: 430; Izgiiden ve Erdem, 2017).
Ozellikle kiiltiir ile iletisimin karsilikli iletisim halinde olmasi iletisim iizerine
caligmalar yapan birgok bilim insani tarafindan belirtilir (Kowalski, 2000). Kiiltiir,
insanlarin davranig, diisiiniis ve yasayis sekillerinin nasil olacagina yonelik ortak
kabuller gelistirdigi gibi kiiltiire bagh bir alt 6ge olan iletisime ydnelik de ortak
kabuller gelistirmistir. Bu dogrultuda ayni kiiltiirii paylasan bireyler bu kiiltiiriin
kabulleri dogrultusunda davranislarda bulunacaklar1 gibi kuracaklari iletisim de yine
ayni1 sekilde bulunduklar kiiltiiriin kabullerine uygun olacaktir. Hem kiiltiirii hem de
iletigim siirecini tanimlamada kullanilan jestler, giyim tarzi, durus, davranis ve
tutumlar, ¢izimler, isaretler vb. gibi unsurlar da goz oniine alindiginda bir kisinin bir
baska kisiye iletmek istedigi mesajin; dil, icerik, dogru sekilde kodlanmasi, aliciya
iletildigi yol, alic1 tarafindan dogru sekilde algilanmasi ve mesajin alindigina dair
doniitiin verilmesi asamalar1 aslinda iletisim siirecinin ne kadar da zor bir siireg

oldugunu gostermektedir (Bort, 2007: 429-431).

Iletisim siirecini orgiitsel baglamda diisiindiigiimiiz zaman tipki kiiltiiriin
iletisimi sekillendirdigi gibi oOrgiitsel kiiltiiriin de calisanlarin birbirleri ile nasil
iletisim kurmalar1 gerektigi tizerinde etkili oldugu soylenebilir (Erdem ve Giinli,
2008; Izgiiden ve Erdem, 2017). Bir kurum icerisindeki ¢alisanlarin her birinin benzer
degerlere, gecmislere, normlara, kisacasi benzer kiiltiirlere sahip olmamalart ile farkl
kiiltiirlerden gelen bireyler farkli iletisim modellerine sahip olacak ve bu nedenle
kurumlarda iletisim konusunun kiiltiirel ¢ercevede incelenmesi ve kiiltlir-iletisim
iliskisinin bireylerin orgiitsel davranisinda ne derece etkili oldugunun incelenmesi

onem arz edecektir (Erdem ve Giinlii, 2008; Dozier vd., 1998).
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2.2. Kiiltiirler ve letisim Modelleri

Toplum igerisindeki bireylerin, 6zellikle de farkl kiiltiirel gegmislere sahip
olmalarindan dolay1, birbirleriyle kurduklari iletisim bigimleri birtakim farkliliklar
gostermektedir. Bu baglamda farkli kiiltiirel gecmise sahip bireyler bir araya
geldiginde ancak kiiltiirlerin iletisimi ne sekilde etkiledigini géz 6niinde bulundurarak
aktarilmak istenen mesajlarin dogru bir sekilde aktarilmasini saglarlar, iletisimi etkin
kilarlar (Erdem ve Giinlii, 2008). Ozellikle hem kiiltiirel hem de iletisim siirecine gore
farklilik gosteren jest, giyim-kusam ve durus gibi unsurlardan habersiz bir sekilde
yiriitiilecek bir iletigim siireci yanlis anlagilmalara sebebiyet verebilir nitelikte

olacaktir (Borii, 2007: 431; Erdem ve Giinlii, 2008).

Farkli kiiltiirler, farkli durum ve kosullarda farkli davranig kaliplarinin ve
iletigim siireglerinin olusmasinda etkili oldugu gibi, iletisim de kiiltiirlerin olusmasi
ve aktarilmasi noktasinda 6nemli rol oynamaktadir (Kowalski, 2000: 7; Borii, 2007:
431). Kiiltiir ve iletisim konusunda yapilan ¢alismalarda da aragtirmacilar bu iki unsur
arasindaki iletisimin varligimi daima dile getirmektedirler (Bort, 2007: 431). Hatta
oyle ki “iletisim kiiltiirii yiikseltir, kiiltiir iletigimi yiikseltir, boylece birbirini idame
ettirirler” ciimlesi (Axley, 1996: 153 i¢inde Kowalski, 2000: 7), kiiltiir ile iletisim
arasindaki etkilesimi en iyi sekilde Ozetler niteliktedir. Yine yapilan ¢aligmalarda
farkli iletisim modellerinin kullanildig1 yerlerde farkli kiiltiirlerin bulundugu ve
benzer sekilde farkl kiiltiirler igerisinde de farkli iletisim modellerine bagvuruldugu

ifade edilmektedir (Dozier, 1998; Borii, 2007).

Bu noktada farkli iletisim modellerinin degisik kiiltiirlerde nasil kendini
gosterdiginin anlagilmasi, Ozellikle uluslararasi seviyede calisan bireylerin veya
orgiitlerin tecriibe edebilecekleri olasi iletisim sorunlarinin en aza indirilmesinde
onemli role sahip olacaktir (Borti, 2007: 431). Bu dogrultuda Hall (1976)’1n iletisim
bicimleri ve kiiltiirel farkliliklar arasindaki iliskiyi agiklamak iizere ortaya koydugu
Yiiksek Baglam-Diigiik Baglam iletisim modeli bireylerin sergilemis oldugu iletisim
yontemlerinin farkliliklarin  agiklanmasi1 konusunda bu ¢alisma kapsaminda

bagvurulacak model olacaktir.
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2.2.1.  Yiiksek-Diisiik Baglamh fletisim

Bugiline kadar kiiltiir ile iletisim konusunda yapilan ¢alismalarda kiiltiirleri
siniflandirmak i¢in Hall (1976)’1n gelistirdigi yiiksek baglam-diisiik baglam iletisim
modeline sik¢a bagvuruldugu goriilmektedir (Kim vd., 1998; Borii, 2007: 432). Hall
(1976), gelistirdigi bu model ile farkli kiiltiirler arasindaki iletisim farkliliklarini
anlamlandirmak i¢in kiiltiirleri yiiksek baglamli ve diisiik baglamli olmak tizere iki
ana kategoride incelemistir. Bu model 6zellikle farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin
birbirlerine karsi olan baglilik ve sorumluluk duygusunun, sosyal uyumun, iletisimin
ve farkli kiiltiirlere yonelik farkli yonetsel uygulamalarin anlamlandirilmasi igin

oldukga kullanigh bir modeldir (Kim vd., 1998).

Yiiksek-diisiik baglamli iletisimdeki baglam kavrami; tarih, bilgi, iletisimdeki
duraklamalarin ve sessizliklerin kullanimi, degerler hakkindaki varsayimlar vb. gibi
mesajin kendisini ¢evreleyen ortam ve kosullari ifade eder. Iletisimin etkinligi de
iletisimciler arasinda var oldugu varsayilan ortak baglam diizeyine gore degisir
(Dozier, 1998). Hall (1976) da iletisim baglaminin insanlarin ¢evrelerindeki diinyay1
yorumlama bi¢iminin ayrilmaz bir parc¢ast oldugunu ve baglam olmadan bir mesajin
tam olarak anlamini iletemeyecegini ¢iinkii sadece kelimeler, gondericinin niyetinin

yalnizca bir kismini tagiyacagini belirterek baglamin énemini vurgulamistir (Dozier,

1998).

Hall (1976: 91)’1n belirttigi tizere yiiksek baglamli iletisim en 6zet haliyle;
mesajin ¢ok az kismimin kodlanmis, acik veya iletilmis oldugu, bilgilerin ¢ogunun
fiziksel baglamda oldugu veya kiside igsellestirildigi bir iletisim tiiriidiir. Yiiksek
baglam iletisim tiirli, bilginin biiyiikk bir boliimiinlin fiziksel isaretlere, durumsal
degiskenlere bagli oldugu mesajin ¢ok acik bir sekilde aktarilmadigi ve dinleyicilerin
satir aralarini1 okuyarak anlatilmak isteneni anlamalarinin beklendigi iletisim tiirtidiir
(Borii, 2007: 432; Nishimura vd., 2008: 785). Iletisimin dolayli, belirsiz, dogaglama
ve kapal1 bir sekilde yapildig1 yiiksek baglamli iletisimde genellikle insanlar dogrusal
bir sekilde birbirleri ardina konusmaya meyillidir ve birbirlerinin sdzlerini kesme

durumu nadiren goriiliir (Nishimura vd, 2008: 785).
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Ote yandan diisiik baglaml iletisime baktigimiz zaman yiiksek baglaml
iletisimin tam aksine herhangi bir eksikligi telafi etmek i¢in tiim bilginin iletilen
mesajin iceriginde yer almasi beklenir (Hall, 1976; Erdem ve Giinlii, 2006). Bu
iletisim bi¢imini kullanan bireyler, insanlar1 ve olaylar1 anlamak adina yalnizca sozlii
ve yazili mesajlar1 dikkate alirlar, hatta mesajin net olarak verilmedigi durumlarda
kendilerini giivensiz hissederler (Borii, 2007: 433). Tiim anlamin dil araciligiyla
aktarildig1 ve iletisimin yiiksek oranda kodlanmis oldugu diisiik baglamli iletisim
bigiminde iletilen mesajlar dogrudan, net, acik, detayli ve gercek amaglara yoneliktir
(Boisot ve Child, 1988; Dozier, 1998; Nishimura vd. 2008: 785). Bireylerin yiiksek —
diisiik baglamli iletisim egilimlerini 6lgmeye yonelik Tiirk¢e anket calismasini da

yapan Erdem (2006), bu iki iletisim tiirlinlin farkliliklarin1 Sekil 4’teki gibi

Ozetlemistir.

Kiiltiirel Iletisim

Yiiksek Baglam Iletisim Diisiik Baglam Iletisim

*  Kapali, dolayl, imali. *  Acik kesin dogrudan.

*  Beden dili, tecriibeler, ses tonu *  Beden dili. tecriibeler, ses tonu
gibi ortamsal unsurlara thtivac gibi ortamsal unsurlara thtivac
vardir. azdir.

*  Aktanlmak istenenle sévlenenler *  Aktanlmak istenenle sévlenenler
birbirinden farkls birbiriyle ayni dogrultuda.

*  Kisilere ve ortama gére farkh *  Herkes icin aym anlama gelen
anlamlara gelen mesaj. mesaj.

Sekil 4. Yiiksek Baglam-Diisiik Baglam Iletisim Modeli
Kaynak: Erdem, 2006.

Hall (1976), yaptig1 c¢alismasinda kiiltiirleri yiiksek-diisiik baglam
kapsaminda siniflandirmis ve hangi kiiltiirlerde hangi iletisim tiirlerinin kullanildigin
belirtmistir. Buna gore genellikle Ingiliz, Kuzey ve Alman kokenli bireyler diisiik
baglamli kiiltiir olarak siniflandirilirken Latin Avrupa, Latin Amerika, Arap ve Uzak

Dogu kiiltiirleri yiiksek baglamli olarak siniflandirilmistir. Her ne kadar iilkeleri kesin
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olarak bu kapsamda siniflandirmak dogru olmasa da ABD, Almanya gibi iilkeler
diisiik baglamli kiiltiirler arasinda siniflandirilirken Cin, Kore gibi {ilkeler yiiksek
baglamli kiiltiirler arasinda siiflandirilmaktadir (Hall, 1976; Kim, 1998; Nishimura
vd. 2008). Tiirkiye ise bu baglamda yapilan calismalara gore yiiksek baglamli
iletisimi tercih eden kiiltiirler arasinda yer almaktadir (Stimer, 2000; Sargut, 2001;

Erdem, 2006).

Yiiksek-Diigiik baglamli iletisimi tercih eden kiiltiirlerin siniflandirilmasinda
Hofstede (2001), kiiltiirleri toplulukculuk ve bireycilik 6zellikleri kapsaminda ele
almistir, aymi sekilde birgok teorisyen, kiiltiirlerarast c¢alismalarda yapilacak
karsilastirmalarda bireycilik ve topluluk¢ulugun basvurulacak en énemli iki kiiltiirel
boyut oldugunu 6ne stirmektedir (Gudykunst vd. 1996). Buna gore Tiirkiye gibi
toplulukeu kiiltiirlerde daha ¢ok yiiksek baglamli iletisim tercih edilirken bireyci
toplumlar daha ¢ok diisiik baglamli iletisimi tercih etmektedirler. Topluluk¢u
kiiltiirlerde yas, statii, etkilesim igerisinde bulunulan insanlar kisilerin itibar
derecelerinin gostergeleridir. Iletisim aninda mantik 6n plandadir ve bulunulan
duruma uygun ifadelerin kullanilmasina 6zen gosterilir. Mesaj igerisinde anlatilmak
isteneni karsi tarafin net bir sekilde anlamasimi saglayacak kesin ifadelere yer
verilmez, sembol ve beden dili ile ¢esitlendirilen anlatimlarda asil aktarilmak isteneni
kars1 tarafin anlamasi beklenir. Benzer 6zellik gosteren ve yiiksek baglaml iletisimi
tercih eden iilkelere Japonya, Kore, Vietnam, Kuveyt, Arabistan, Arjantin, Meksika,

Italya, Yunanistan gibi iilkeler 6rnek gosterilebilir (Borii, 2007: 441).

Bireyci kiiltiirlerde genel olarak insanlarin “ben” merkezci olmasi 6zelligi
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kiiltiirlerde bireyler arasindaki makam ve statii simgelerine
iletisim aninda itibar edilmez. Diisiinceler dolaysiz ve net bir sekilde karsi tarafa ifade
edilir ve mesajin iletilmesinde zaman, mekan gibi gevresel faktorlerin etkisi azdir.
Boylece alici ile gonderici arasindaki mesaj kodlar1 ayni sekilde ¢oziimlenir, iletilmek
istenen mesaj farkli anlamlar yiiklenmeden alic1 tarafindan aynen algilanir. Bu gibi
ozellikler gosteren ve diisiik baglamli iletisimi sikga kullanan tilkelere ABD, Kanada,
Isvigre, Ingiltere, irlanda, Isvec gibi iilkeler 6rnek teskil eder (Borii, 2007: 441).
Hofstede (2001)’in belirttigi gibi bu iki iletisim baglamii tercih eden iilkelere
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baktigimizda daha ¢ok geleneksel (toplulukgu) kiiltiirlerin yiiksek baglamli iletisimi
tercih ettigi, bat1 (bireyci) kiiltiirlerin de diisiik baglamli iletisimi tercih ettigi

goriilmektedir.

Wiirtz (2005)’e gore kiiltlirlerin yiiksek baglam-diisik baglamli iletisim
tercihlerinde, bireyci/toplumcu 6zellikler gibi, Hofstede (2001)’in kiiltiirel boyut
olarak belirttigi bir diger unsur olan gii¢c mesafesinin yiiksek/diisiik olusu da bu
kapsamda bir siniflandirma yapilmasina imkan vermektedir. Gii¢ mesafesi kisaca bir
kiiltiir icindeki daha az gii¢lii bireylerin, esit olmayan giic dagitimini ne dl¢iide kabul
ettiklerini ifade etmektedir (Marcus ve Gould, 2000). Yiiksek giic mesafesine sahip
kiiltiirlerin 6zellikleri arasinda otokratik liderlik, hiyerarsik diizen, esitsizlik ve gii¢
farkliliklar1 kendini gosterirken Japonya gibi yiiksek baglamli kiiltiire sahip {tilkeler
buna Ornektir. Buna karsilik, diisiik glic mesafesine sahip Kkiiltiirlerde; diiz
organizasyon yapilari, katilime1 yonetim tarzi ve esitlik beklentisi gibi ozellikler
goriiliirken ozellikle Iskandinav iilkeleri gibi diisiik baglaml kiiltiire sahip iilkeler
bunlara 6rnek gosterilebilir (Wiirtz, 2005: 279-280). Tiirk kiiltiirlinde de hiyerarsik
yapinin 6nemli oldugu yapilan ¢alismalarda ortaya konmustu (Hofstede, 2001: 184;
Sargut, 2001), buradan yola ¢ikarak Erdem ve Giinlii (2006) yiiksek baglamh
iletisimin tercih edildigi Tirk kiiltiirlinde giic mesafesinin de yiiksek oldugunu

belirtmistir.

Kim (1998), yaptig1 ¢aligmasinda yiiksek-diisiik baglamli iletisimi sosyal
yonelim, baglilik, sorumluluk, yiizlesme, iletisim ve yeni durumlarla basa ¢ikma

olmak tizere alt1 ana agidan ele almistir.

Sosyal yonelim agisindan baktigimiz zaman yiiksek baglamli iletisim kuran
topluluklarda insanlar birbirleri ile yak iliski icerisindedirler. Insanlar arasindaki
aglar birinin ailesi ile baslayip arkadaglara, meslektaslara ve diger topluluklara kadar
uzanir. Bu baglar insanlar arasindaki bagliligin, beklentilerin ve karsilikli 1y1 niyetin
gostergesidir (Kim, 1998). Hatta bu konuda sdylenen “Disarda kalan ¢ivi ¢ekici yer.”
seklindeki Japon deyisi grup odakli olmanin 6nemini vurgulamaktadir (Kim, 1998;
Hall, 1976: 113). Diisiik baglamli kiiltiirlerde ise iliskiler kirllgandir ve isler iyi

gitmediginde anda insanlar kendilerini geri ¢ekerler (Kim, 1998).
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Baghlik acisindan baktigimizda ise yiliksek baglamli kiiltiirel 6zellikler
gosteren toplumlarin birbirleri ile daha baglh iliskiler kurdugu ve verilen bir s6ziin
hayat boyunca siirecek bir iliskinin baglangici olarak goriilebilecegi belirtilmektedir
(Hall, 1976; Kim, 1998). Bu sebepledir ki yliksek baglamli Asya iilkeleri tam olarak
bilmedikleri bir konu hakkinda is iligkileri kuracaklar1 zaman ¢ekingen davranirlarken
Amerikalilar gibi diisiik baglamli kiiltiirler bir is yapacaklar1 zaman yiiksek baglamli
kiiltiirlerde gortldigi gibi birbirlerine bagl olmak zorunda hissetmezler (Hall, 1976:
148). Benzer egilim sorumluluk ag¢isindan baktigimizda da karsimiza ¢ikmakta.
Yiiksek baglamli sistemlerde otoriteyi elinde bulunduran dstler, karar alma
stireclerinden ve kendisine bagli olarak ¢alisanlarin davranislarindan sorumlu olarak
goriiliirlerken diisiik baglamli sistemlerde sorumluluk ve karar alma siireclerinin

sistem geneline yayildig1 goriilmektedir (Hall, 1976: 113).

Yizlesme kapsaminda baktigimiz zaman yiliksek baglamli kiiltiirlerde
insanlar sosyal uyuma verdikleri dnem ve yakin baglar1 koruma isteklerinden dolay1
cogu zaman kendilerini baskilayarak bu dogrultuda olusabilecek sorunlardan kaginma
egilimi gosterirler. Yiiksek baglamli kiiltiirden insanlarin kendilerini dolayli olarak
ifade etmelerinin bir sebebi de bu dogrultuda direk olarak tartismadan kag¢inma
istekleridir. Fakat bu kendini baskilama durumu sonucunda biriken kiiciik
uyusmazliklar ve anlagsmazliklar, nihayetinde insanlarin 6nemsiz denebilecek bir
sebepten dolay: tetiklenmelerine ve hizlica ortamin kizigmasina yol agabilmektedir.
(Hall, 1976: 66; Kim, 1998) Diisiik baglamli kiiltiirlerde ise insanlar kendilerini ifade
etme ve savunma pahasina acik tartismalardan, dogrudan c¢atigsmalardan kaginma
olasiliklar1 daha diisiiktiir ve herhangi bir uyar1 olmaksizin bir tartigma ongoriilemez
bir sekilde patlak verebilir (Hall, 1976: 138-159). Tiim bunlarin sebebi olarak yiiksek
baglamli kiiltiirlerde insanlarin birbirlerine daha giiclii sosyal baglarla bagli olmalari,
sOzlerinin ve eylemlerinin diger insanlar {izerindeki etkisinin farkinda olmalar
soylenebilir. Baska bir deyisle, diisiik baglamli kiiltlirlerden daha fazla bilgiyi
biitiinlestirebilirler. Kisinin neyi gérmesi ya da neyi gérmezden gelmesi, ne yapmast
ya da yapmamas1 gerektigini diizenleyen bir dizi kural vardir. Ornegin Asya'da,
ozellikle bilmeniz gereken seyler icin, bir kisinin sizi goniillii olarak diizelttigi veya

bir seyi acikladigina olduk¢a nadiren rastlanir (Kim, 1998).
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fletisim tarafindan baktigimiz zaman da her iki baglam igin net ayrimlar
kasimiza ¢ikmaktadir. Yiiksek baglamli kiiltiirlerde sosyal hiyerarsiye ve toplumsal
kurallara bagli olarak yiiriitilen yakin insan iligkilerinin oldugu gozlenir. Bu
kiiltiirlerde iletisim ¢ogunlukla kelimelerde, climlelerde, aktarilmak istenen mesaja
yonelik pek az bilginin yer aldigi, kisilerin i¢sellestirmelerine ya da fiziksel baglama
dayanir. Yani bir mesaj iletilmek istendiginde en uygun baglamda bu mesaj
iletilmelidir ki karsi taraf da mesajla aktarilmak istenileni dogru bir sekilde
algilayabilsin (Kim, 1998). Genel olarak baktigimizda yiiksek baglamli kiiltiirlerde
iletigim hizl, efektif ve tatmin edicidir. Bu ozellikler is diinyasinda da kendini
gostermektedir. Ornegin Asya’da biiyiik bir is anlasmas1 yapmak i¢in sozlii anlagma
maddelerini tiimiiyle iceren bir yazili belgeye gerek olmayacaktir. Burada verilen
sozlere karsilik siirec icerisinde gbzlemlenen bir tutarsizlik, anlagmanin tehlikeli bir
durumda olduguna ve hatanin kimde oldugunun anlasilmasinin zor olmasindan da
diisiik baglaml kiiltiirlerde bir is anlagsmas1 imzalanacag vakit, tiim bilgilerin agik bir

sekilde belirtilmis olmasini beklenir (Hall, 1976).

Yiiksek baglamli kiiltiirlerin iletisime yonelik dolayli, belirsiz, temkinli
yaklagimi ile diisiik baglamh kiiltiirlerin dogrudan, net ve agik yaklasimlarinin
iletisim boyutuna is iliskileri kapsaminda baktigimiz zaman farkli ¢iktilarinin da
oldugunu gérmekteyiz. Buna en giizel 6rnek olarak bir yoneticinin kendi astinin satig
performansindan memnun olmadig1 bir durum diistinelim. Bu durumdaki yoneticinin
Kuzey Amerikal1 bir yonetici olmas1 durumunda astina yonelik “Onerilen bu teklifi
asla kabul edemem, bana daha iyi fikirlerle gel.” seklinde bir geri bildirim vermesi
miimkiinken, ayni1 durumdaki yoneticinin Koreli bir yonetici oldugunu
diisiindiigiimiizde, “Sahip oldugun yeteneklere yiiksek saygim oldugunu belirtmek
isterim. Fakat Onerdigin bu satig rakamlari ile ilgili ne yazik ki tam olarak tatmin
olmadigini s6ylemek isterim. Bu satig programini gelistirmeye yonelik yeni fikirler

sunman gerektigini bildirmek zorundayim.” seklinde bir geri bildirim vermesi olasidir

(Choe, 2002).
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Kim (1998)’in yiiksek-diisiik baglamli iletisimi incelerken ele aldig1 son
boyut, yeni durumlarla basa ¢ikma boyutudur. Diistiik baglaml kiiltiirler isleyisleri
geregi sahip olduklar1 yasalar ve sigorta sistemleri gibi yapilar nedeniyle insanlara
olduk¢a bogucu ve karmasik gelebilir. Fakat bu gibi karmagikliklarla ugrasmaya
aligskin olan batili topluluklar yeni bir durumla karsilastiklarinda oldukga yaratici olma
Ozelligine sahiptirler. Yeni bir durumla basa ¢ikmada yaratici ve yenilik¢i olabilen
diisiik baglamh kiiltiirler eski sistemlerle karsilagtiklarinda sorunlar yasarken oOte
yandan yiiksek baglamli kiiltiirler eski sistemlerde calisirken oldukca yaratict
olabilmekte fakat yeni bir durumla karsilastiklarinda baglamin kokenine inmeleri

gerekmektedir.
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3. YUKSEK-DUSUK BAGLAMLI iLETiSiM VE ORGUTSEL
MUHALEFET ARASINDAKI BAGLANTI

Anlagmazliklarin ve fikir ayriliklarinin dile getirilmesi nedeniyle her ne kadar
ilk etapta olumsuz bir cagrisim yapsa da muhalefet kavramiin aslinda orgiit
icerisinde onemli bir iletisim faaliyeti oldugundan ve oOrgiitlerde alinan kararlarin
kalitesinin arttirilmasi (Perlow & Repenning, 2009), orgiitlerdeki iiretkenligin ve
verimliligin arttirilmasi (Shahinpoor ve Matt, 2007: 38) noktasinda aslinda ne kadar

onemli bir kavram oldugundan 6nceki boliimlerde bahsetmistik.

Orgiitsel muhalefetin iletisim ile olan iliskisine, kavrama yonelik yapilan
tanimlamalarda rastlanmaktadir. Ik béliimlerde bahsettigimiz gibi Payne (2007:
235)’e gore oOrgiitsel muhalefet kavrami “orgiitsel uygulamalari, davranislar: ve
politikalart degistirmek iizere ortaya konan bir iletisim stratejisi” seklinde
tanimlanirken Kassing (2011)’e gore ise “calisanlarin, memnuniyetsizlikleri
hakkinda, inovasyon, degisim gibi uygulamalar veya etik disi durumlar hakkinda geri
bildirim sagladiklar: bir iletisim yolu” seklinde tanimlanmis ve her iki tanimlamada
da kavramin iletisimsel yoniine vurgu yapilmistir. Orgiitsel muhalefetle ilgili
degiskenler arasinda gosterilen lic ana degiskenden biri olan iligkisel degiskenler;
orgiit icerisindeki bireylerin ne tipte ve kalitede iligkilere sahip oldugunu odak
noktasina alarak bireylerin ne sekilde orgiitsel muhalefet davranis1 sergileyecegini

aciklamay1 hedefleyen degiskenler grubudur (Kassing, 2008).

Iliskisel degiskenlerin drgiitsel muhalefete etkisi kapsaminda gosterilebilecek
caligmalarda Kassing (2000a, 2001), calisanlarin iistleriyle ne kalitede iletisimde
olduklarii incelemis ve {istleriyle yliksek kaliteli iligkilere sahip ¢alisanlarin agik
mubhalefet; diisiik kaliteli iliskilere sahip ¢alisanlarinsa yatay muhalefet davranisi
sergiledikleri sonucuna varmisti. Payne (2014) ise yaptigi ¢alismada, yoneticilere
olan giiven unsurunu ele almis ve yoneticilere olan giiven algis1 yliksek calisanlarin
kendilerini iistlerine dogrudan ifade ederek dogrudan muhalefet; giiven algis1 diisiik
olan calisanlarin ise yatay ve Ortiik muhalefet davranisi sergiledikleri sonucuna

varmisti. Bir diger calismada da Sollitto ve Myers (2014), ¢alisanlarin is ortamindaki
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arkadaslik iliskileri dogrultusunda mubhalif olduklar1 konular1 aralarinda giiven ve

yakinlik olan is arkadaslariyla paylastiklarini ifade etmislerdir.

Iliskisel degiskenler baslig1 altinda konumlandirabilecegimiz yiiksek-diisiik
baglamli iletisim modeli ilk kez Hall (1976) tarafindan, kiiltiirleri yiiksek-diisiik
baglamli olarak siniflandirmasi sonucunda ortaya koydugu modeldir. Bu modele gore
yuksek baglamli kiiltiire sahip toplumlarda; dolayli, belirsiz, dogaglama, mesajin agik
bir sekilde aktarilmadig1 ve karsi tarafin anlatilmak isteneni anlamasinin beklendigi
bir iletisim tiiri hakimdir (Borii, 2007: 432; Nishimura vs., 2008: 785). Diisiik
baglamli kiiltlire sahip toplumlarda ise bunun tam aksine iletilmek istenen mesajin;
net, agik, detayli, dogrudan ve gercek amaclara yonelik oldugu bir iletisim tiirii

kullanilir (Boisot ve Child, 1988; Dozier, 1998; Nishimura vd. 2008: 785).

Bu baglamda incelendigi zaman farkli kiiltiire sahip topluluklarda farkli
iletisim modellerinin kullanildig1 goriilmektedir (Dozier, 1998; Bori, 2007). Kiiltiirel
farklilik, iletisim modellerinde farklilasmaya yol ac¢tig1 gibi, farkli kiiltiirlere sahip
insanlarin sergiledikleri muhalefet davranisinda da farklilagsmalara yol agmaktadir.
Ornegin, Croucher vd. (2009), Hindistanlilar ile Amerikalilarin sergiledikleri
muhalefet davranislarini incelediklerinde Hint kiiltiirtindeki yiliksek giic mesafesi ve
toplumsalct yapi ile Hindistanlilarin, Amerikalilara oranla daha az acgik ve yatay

mubhalefet sergiledikleri sonucuna varmastir.

Croucher vd. (2014: 298) yaptiklart ¢alismada Finlandiya, Fransa, Almanya,
Ispanya ve Birlesik Krallik’ta 1184 kisinin katilimiyla is yerinde ifade 6zgiirliigii ile
orgiitsel muhalefet arasindaki iliskiyi incelemistir. Calisma sonuglarina gore Fransa
ve Almanya’da ifade ozgiirliigii ile orglitsel muhalefet davranisi arasinda olumlu
yonde bir iligki oldugu bulunmusken, Birlesik Krallik’ta olumsuz yonde bir iliski
oldugu saptanmistir. Finlandiya’da is yerinde ifade 6zgiirliigii ile dikey muhalefet
arasinda negatif yonde; yatay muhalefet ile pozitif yonde bir iliski oldugu
saptanmigtir. Ispanya’da ise bu iki degisken arasinda anlamli bir iliskiye
rastlanmamistir. Ayrica Croucher vd. (2014: 300) yaptiklari bu calisma igerisinde
Hall (1976)’1n ¢aligmasina ithafen Finlandiya’nin yapilan ¢aligmalarin bazisina gore

disiik (Wiirtz, 2005), bazisina gore ise yiiksek baglamli (Nishimura vd., 2008),
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Ispanya’nin yiiksek baglamli, Birlesik Krallik ve Almanya’nin diisiik baglaml ve
Fransa’nin da hem diisiik hem yiiksek baglamli (Croucher vd., 2009) kiiltiirlere sahip
olduklarini ifade ettigini belirtmekte fayda var.

Yapilan kiiltiirlerarast ¢aligmalarda bireylerin orgiitsel ve kisilerarasi
baglamda iletisime olan yaklasimlarinda farkliliklar oldugu gézlemlenmistir ve bu
farkliliklar, 6zellikle bireylerin orgiitlerde nasil muhalefet davranisi sergileyecekleri
tizerinde de etkisini gostermektedir (Croucher vd. 2009). Bu dogrultuda kiiltiirel
farkliliklar sonucunda ortaya ¢ikan yiiksek baglam-diisiik baglam, oOrgiitlerdeki
muhalefet davranisindaki farklilasmanin aciklanmasinda yardimei olabilir. Ornegin
yatay muhalefetin grup i¢i uyumu arttirabilecek dzellikte olmasi Ispanya ve Fransa’da
neden yatay muhalefetin dikey muhalefete nazaran daha ¢ok tercih edildigini
aciklayabilir. Yiiksek baglamli kiiltiirlerde dogrudan iletisim daha az tercih edilen bir
iletigim tlriidiir ve acik muhalefet, yatay muhalefete gore sorunlarla basa ¢ikmak
adina muhalefetin dogrudan ifade edildigi muhalefet tarzidir. Yiiksek baglaml
kiiltiirlerde yatay muhalefet, grup i¢indeki ve is yerindeki ¢alisanlar arasindaki uyum
ve dayanigmay1 arttirabilecekken; agik muhalefet, grup i¢i uyuma daha ¢ok zarar
verebilir. Croucher vd. (2014: 309), buradan yola ¢ikarak, kiiltiirel farkliliklar
dogrultusunda is yerinde olusabilecek bu gibi farkli davranislar1 daha iy1 anlamak
amaciyla gelecekteki calismalarin 6zellikle baglam, muhalefet ve is yerinde konusma

Ozglirligli arasindaki iligkiye odaklanilmasi gerektigine dikkat ¢ekmektedir.

Yiiksek diisiik baglamli iletisimin ve Orgiitsel muhalefetin insanlarin
icerisinde bulunduklar1 o6rgiit kiiltiirli, dolayisiyla igerisinde bulunduklari toplum
kiiltiirii dogrultusunda sekillendigi temelinden yola ¢ikan Izgiiden ve Erdem (2017:
123-126), Siileyman Demirel Universitesi akademik personeli iizerinde yiiksek-diisiik
baglamli iletisim ile orgiitsel muhalefet arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Calismada
elde edilen bulgulara gore arastirmanin boyutlar1 akademisyenlerin demografik
ozelliklerine gore incelendiginde sonucun farklilik gosterdigi gézlenmistir. Ornegin
akademisyenler gorev yaptiklar1 fakiiltelere gore incelendiginde ilahiyat
fakiiltesindeki akademisyenlerin iktisadi ve idari bilimler ile orman ve fen edebiyat

fakiiltesindeki akademisyenlere gore daha fazla yiiksek baglamli iletisimi tercih
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ettikleri sonucunu vermistir. Buna gore ilahiyat fakiiltesinde daha iistii kapali,
imalarin bulundugu ve dolayli bir iletisim tercih edilirken, orman fen ve edebiyat
fakiiltesindeki akademisyenler ilahiyat fakiiltesindeki akademisyenlere gore daha

acik ve dogrudan bir iletisimi tercih etmektedirler.

Akademisyenlerin dikey muhalefet davraniglar ile demografik 6zellikleri
arasinda herhangi bir anlamli iligki bulunamazken, yatay muhalefet davranisi ile
akademisyenlerin iiniversitede c¢alisma siireleri arasinda anlamhi bir iliski
gbzlenmistir. Buna goére 5-9 yil arasinda iiniversitede faaliyet gdstermis olan
akademisyenler 4 yildan daha az siiredir {iiniversitede c¢alismakta olan
akademisyenlere gore daha fazla yatay muhalefet davranisini tercih etmektedirler

(Izgiiden ve Erdem, 2017).

Yer degistirmis muhalefet ile demografik 6zellikler incelendiginde arastirma
gorevlisi olarak siniflandirilabilecek ¢aligma siiresi nispeten kisa olan, evli olmayan,
yasi kiiciik olan ve geliri diisiik olan akademisyenlerin demografik 6zelliklerinin yer
degistirmis muhalefet ile pozitif yonde iliskisi belirlenmisken, dikey muhalefet ile
negatif yonde bir iliski oldugu saptanmistir. Ote yandan biraz daha genel olarak
bakildiginda kadin akademisyenlerin erkeklere gore, evli olmayan akademisyenlerin
evlilere gore yer degistirmis muhalefet sergileme davranislarinin daha fazla oldugu
gbzlenmistir. Yas bakimindan incelendiginde ise yasin arttikca yer degistirmis

muhalefet davranisinin azalmig oldugu goriilmektedir.

Calismanin sonucunda ise dikey muhalefet davranisi ile yiiksek baglamli
iletisim arasinda negatif, diisiik baglamli iletisim ile pozitif yonde bir iliskinin oldugu
sonucuna varilirken yatay muhalefet davranis1 hem yiiksek hem de diisiik baglaml
iletisim ile pozitif yonde anlaml bir iligkisi bulunmaktadir. Yer degistirmis muhalefet
boyutu ile yiiksek-diisiik baglamli iletisim arasinda herhangi bir anlamli iligki
gozlemlenememistir. Izgiiden ve Erdem (2017)’in vardiklar1 bu sonuglar
dogrultusunda yaptiklar1 ¢ikarim; yiiksek baglamli iletisime sahip hiyerarsik bir
yapmin gozlendigi, toplulukgulugun yaygin oldugu kurumlarda dolayli, imali ve
kapali bir iletisimin tercih edilmesinden dolay1 bu kurumlardaki akademisyenler daha

az dikey muhalefet davranisi sergilemeyi tercih ederken; bunun aksine bireyselciligin
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o6n planda oldugu ve dogrudan, acik ve dolaysiz bir iletisimin tercih edildigi
kurumlarda ¢alismakta olan akademisyenler, kendi diisiincelerini yoneticilerine daha

acik bir sekilde ileterek dikey muhalefet davranisini sergileyecekleri yoniindedir.
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4. UYGULAMA
4.1. Aragtirma ile Tlgili Bilgiler
4.1.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Calisanlarin, 6rgiit igerisinde gerceklesen bir olaya, yonetim tarafindan alinan
bir karara veya is siiregleri icerisinde bir uygulamaya kars1 disiincelerini dile
getirmesi anlamina gelen Orgiitsel muhalefet kavrami, her ne kadar bir karsitlik
icermesi nedeniyle ilk bakista olumsuz bir ¢agrisimda bulunsa da aslinda sirket
icerisindeki ¢ok sesliligin saglanmasi ve Orgiitsel verimliligin ve yiiriitiilen is

siireclerindeki kalitenin arttirilmasi agisindan 6nem arz etmektedir.

Bireylerin karsithiklarim1 dile getirmesi noktasinda yapilan arastirmalar
sonucunda bir¢ok faktoriin etkili oldugu goézlenmistir. Yiiksek-diisiik baglamli
iletisim modeli de orglitsel muhalefetin ortaya ¢ikmasinda etkili olan iliskisel

faktorler arasinda incelenebilecek bir model olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu arastirma kapsaminda da o6zellikle kiiltiirleraras1 incelemelerde her bir
kiiltiir i¢in farklilik gosterebilen yiiksek baglam-diisiik baglamli iletisimin bireylerin
orgiitsel muhalefet davranis sergilemesi iizerinde nasil bir etkisi oldugunun ortaya

koyulmas1 amaglanmaktadir.

Gecgmis yazinlarda bu iki degisken arasindaki iligkinin incelenmesine yonelik
oneriler bulunsa da yazin taramasi yapildiginda bu konuyu yalmzca Izgiiden ve
Erdem (2017)’in akademisyenler iizerinde yaptiklar1 g¢alismada ele aldiklari

goriilmiistiir.

Bu caligma ile arastirma kapsamindaki Tiirk kiiltiiriine sahip calisanlarin
hangi iletisim modelini tercih ettigi ve bunun sonucunda Orgiitsel muhalefet
davraniginin hangi boyutunu sergilediklerinin ortaya koyulmasi, bdylece bu konu
lizerinde arastirma yapmak isteyen arastirmacilara ve kurumlara katki saglayacak bir
kaynagin olusturulmasi hedeflenmektedir. Calismanin modeli ve hipotezleri asagida

sunulmaktadir.
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Yiiksek-
Diisiik
Baglam
Iletisim

Orgiitsel

Mubhalefet

Sekil 5. Arastirma Modeli

Hi: Yiiksek-Diisiik baglamli iletisim modelinin 6rgiitsel muhalefet iizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

4.1.2. Arastirma Tiirii

Bu calisgma kapsaminda bireylerin sahip olduklar1 yiiksek veya diisiik
baglamli iletisimin 6rgiit icerisindeki muhalefet davranislari lizerindeki agiklayiciligt
test edilmistir. Ayrica ¢calisma kapsaminda elde sonuglarin lizerinde; sektor, kidem,

cinsiyet, unvan gibi degiskenlerin ne derece etkisinin oldugu da incelenmistir.

4.1.3. Arastirmanin Simirhihiklar:

Calismanin  farkli  sektorlerde c¢aligmakta olan bireyler iizerinde
uygulandiginda farkli ¢iktilar verebilecegini goz oniinde bulundurdugumuz zaman,
caligma kapsaminda sektorel olarak katilimcilarin ¢ogunlugunun telekomiinikasyon
sektorii ¢alisanlarindan olusmus olmasi bu ¢alismanin siirliliklarindan biri olarak
gosterilebilir. Ayrica calisma kapsaminda toplanan verilerin Covid-19 pandemi siireci
icerisinde toplanmig olmasinin da bireylerin anket sorularina verdigi yanitlar iizerinde
etkisi olabilecegi ve calismanin pandemi sonrasindaki normallesme doneminde farkli

ciktilar sunabilecegi diistiniilmektedir.

4.2. Arastirmanin Yontemi ve Uygulama
4.2.1.  Evren ve Orneklem

Covid-19 pandemisinin ortaya ¢iktigi donemde yiiriitiilen ¢alismada

cevrimigi cevaplandiricilara ulasmada yasanan zorluklar sebebiyle kolayda 6rneklem
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yontemi tercih edilmistir. Tirkiye genelinde kamu ve ozel sektorlerde farkli
pozisyonlarda c¢alismakta olan toplam 259 katilimci calismanin G6rneklemini
olusturmaktadir. Katilimcilardan 133 kisi telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet
gosteren firmalarda galigirken, geriye kalan 126 kisi diger sektorlerde (bankacilik,
egitim, imalat/sanayi, teknoloji vd.) faaliyet gosteren firmalarda c¢aligmaktadir.
Katilimcilarin demografik 6zelliklerine yonelik detaylandirmalar ¢calismanin analiz

asamasinda ayrica detayli olarak sunulmaktadir.

4.2.2.  Olciim Aleti

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Anketin
ilk bolimiinde katilimcilara g¢alismanin hangi amagla yapildigi ile ilgili bir
bilgilendirme yazis1 bulunmaktadir. Bu bdliimiin ardindan katilimcilara sirasiyla 20
maddeden olusan orgiitsel muhalefet 6l¢cegi ve 15 maddeden olusan yiiksek-diisiik
baglamli iletisimi 6lgme araci olarak kullanilan kiiltiirel iletisim Olgegi sorulari
yoneltilmistir. Son olarak katilimcilar1 tanimaya yonelik cinsiyet, medeni durum,

unvan, sektor, egitim durumu gibi sorular yoneltilmistir.

Orgiitsel Mubhalefet Olgegi olarak alan ile ilgili arastirmalarda sikca
bagvurulan, Kassing (1998)’in “Development And The Validation of The
Organizational Dissent Scale” makalesi ile gelistirdigi ve Otken ve Cenkci (2013)’nin
Tiirk¢e’ye uyarlamasini yaptigi 6l¢ek kullanilmistir. Kendilerinden e-posta yoluyla
Tiirkgelestirilmis maddeleri temin edilerek kullanilan bu 06lgegin; orijinalinden
Tiirk¢e’ye uyarlanmasi asamasinda 20 ifadenin her biri arastirmacilar tarafindan 6nce
Ingilizce’den Tiirkge’ye ¢evrilmis, sonrasinda Tiirkge’den Ingilizce’ye cevrilerek
kontrol edilmistir. Ayrica iki dil bilen iki akademisyen tarafindan kontrolii saglanan

Olcegin giivenilirligi o = .814 olarak hesaplanmistir.

Bir sonraki 6l¢ek kapsaminda iletisim modeli olarak yiiksek baglamli ve
diisiik baglamli iletisimi 6l¢cek amaciyla Erdem (2006) tarafindan gelistirilen Kiiltiirel
lletisim Olgegi kullanilmustir. Iki boyuttan olusan Slgegin arastirmaci tarafindan
yapilan analiz sonucunda 6l¢egin yiiksek baglam boyutu icin giivenilirligi o = .775;

diisiik baglam boyutu i¢in ise a = 0.762 olarak hesaplanmustir.
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Uygulanan anket formu 6rnegi ek. 1°de paylasiimistir.

4.23. Puanlama

Anketin Orglitsel muhalefet ve kiiltiirel iletisim 6l¢egi ifadelerini olusturan
sorulart i¢in 5°1i likert 6lgegi kullanilmistir. Analizler yapilirken anket yanitlarini
olusturan “hi¢ katilmiyorum” 1 puan, “cok az katiliyorum” 2 puan, “biraz
katiliyorum” 3 puan, “oldukca katiliyorum” 4 puan, “tamamen katiliyorum” 5 puan

olarak degerlendirilmistir.

Ayrica orgiitsel muhalefet 6lgegini olusturan ifadeler icerisinde 1,2,4,5,7,9,17
numarali sorular ters kodlanmis sorulardir. Kiiltiirel Iletisim Olgegini olusturan

ifadelerde ters kodlanmis soru bulunmamaktadir.

Anketin son agamasini olusturan ve katilimeilart tanimaya yonelik sorulari
iceren boliimdeki sorular formda yer alan bilgiler kodlanarak frekans dagilimina tabi

tutulmustur.

4.24. Uygulama

Aragtirmanin yiiriitiildiigli donemdeki pandemi kosullar1 da goz Onilinde
bulunduruldugunda anket c¢alismasinin en uygulanabilir olabilecegi ortamin
elektronik ve ¢evrimigi platformlar oldugu diisiiniilmiistiir. Bu kapsamda hazirlanan
anket, cesitli sektorlerde faaliyet gostermekte olan firmalarin farkli departmanlarinda
gorev alan ¢alisanlara sosyal medya ve iletisim uygulamalar1 (LinkedIn, Whatsapp
vb.) araciligiyla ulagtirilmistir. Yapilan paylasimlar sonucunda ankette yapilacak
isaretlemelerin gizliligi, tlim sorularin cevaplandirilmasinin 6nem arz ettigi ve hicbir
kisisel bilginin ankete yansitilmamasi gerektigi ile ilgili bilgilendirilen 259 katilimc1

anketi cevaplandirmistir.

4.2.5. Kullanilan istatistikler

Bilgisayar ortaminda toplanan veriler kullanilan ¢esitli istatistik
yontemleriyle yorumlanmistir. Anketin 6rgiitsel muhalefet 6lgegi ve kiiltiirel iletisim
Olcegini olusturan maddelerinden elde edilen veriler dncelikle gilivenilirlik ve faktor

analizlerine tabi tutulmus, ardindan regresyon gibi istatistik uygulamalarindan
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faydalanilarak verilerin anlamlandirilmasi1 amaglanmistir. Anketin son bdliimiinde
katilimcilarin demografik 6zelliklerine yonelik toplanan veriler ise frekans dagilimina

tabi tutulmustur.

4.3. Arastirma Bulgulan
4.3.1. Frekans Dagihmina iliskin Sonuclar

Anket ¢aligmasinin son boliimiinde katilimcilari daha iyi tanimaya yonelik
yoneltilen sorular sonucunda elde edilen veriler frekans analizi uygulanmistir. Analiz

sonucunda saglanan ¢iktilar asagida detayl1 olarak aktarilmistir.

4.3.1.1. Cinsiyet Dagilim

Cinsiyet iizerine yapilan analiz sonucunda katilimcilarin; %60,6’sin1 kadin,
%39,8’ini erkek katilimcilarin olusturdugu goriilmektedir. Asagidaki Sekil 6°da
sunulmakta olan bu sonuca gore kadin katilimcilarin erkek katilimcilara gore belirgin

bir cogunlugu bulunmaktadir.

180
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120 102
100
80
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0

157

Kadin Erkek
Frekans 157 102

Sekil 6. Cinsiyet Dagilimi

4.3.1.2. Medeni Durum Dagilimi

Medeni durum {izerine yapilan analiz sonucunda katilimeilarin; %32,8’ini
evli, %67,1’ini bekar katilimcilarin olusturdugu goriilmektedir. Asagidaki Sekil 7°de
sunulmakta olan bu sonuca gore medeni durumu bekar olan katilimcilarin biiytik bir

cogunluga sahip oldugu goriilmektedir.
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Sekil 7. Medeni Durum Dagilim
4.3.1.3. Cocuk Sahibi Olma Durumuna Goére Dagilim

Katilimcilarin ¢ocuk sahibi olma durumuna gore yapilan analiz sonucunda
katilimcilarin %24,7’sinin ¢ocuk sahibi oldugu, %75,2’sinin ¢ocuk sahibi olmadigi
sonucuna vartlmistir. Asagidaki Sekil 8’de sunulmakta olan bu sonuca gore ¢ocuk

sahibi olmayan katilimcilarin ¢ocuk sahibi olan katilimcilardan ii¢ katindan fazla

oldugu goriilmektedir.
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Sekil 8. Cocuk Sahibi Olma Durumuna Goére Dagilim

4.3.14. Egitim Durumuna Gore Dagilim

Katilimcilarin egitim durumuna gére yapilan analiz sonucunda katilimcilarin

%a8,1’inin Onlisans veya lise ve altt mezuniyet derecesine sahip oldugu, %69,8’inin
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lisans mezunu oldugu ve %?22’sinin yliksek lisans veya doktora mezunu oldugu
sonucuna varilmistir. Asagidaki Sekil 9’da sunulmakta olan bu sonuca gore
katilimcilarin biiyliik bir ¢ogunlugunu lisans mezuniyeti bulunan katilimcilarin

olusturdugu goriilmektedir.
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Sekil 9. Egitim Durumuna Goére Dagilim

4.3.1.5. Unvana Gore Dagilim

Katilimeilarin unvanlarina gore yapilan analiz sonucunda katilimcilarin
%16,2’sinin yonetici pozisyonunda, %35,9’unun uzman yardimcisi pozisyonunda,
%27, 7’sinin  uzman pozisyonunda, %5,4’liniin kidemli uzman pozisyonunda
calismakta oldugu sonucuna varilmisken, katilimcilarin %14,6’s1n1 anket iizerinde
“Diger” secenegini isaretleyen ve cesitli unvanlara sahip (asistan, danigsman,
Ogretmen, psikolog vb.) katilimcilar olusturmaktadir. Sekil 10°da sunulmakta olan bu
sonuca gore katilimcilarin biiyiik bir ¢ogunlugunu uzman yardimcist ve uzman

unvanina sahip olan katilimeilarin olusturdugu goriilmektedir.
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Sekil 10. Egitim Durumuna Goére Dagilim

4.3.1.6. Katihmcilarin Cahstiklar1 Sektore Gore Dagilim

Katilimcilarin -~ ¢alistiklar1  sektére gore yapilan analiz  sonucunda
katilimeilarin %91,9’unun bir 6zel sirkette, %8,1’inin ise bir kamu sirketinde
calistiklar1 sonucuna varilmistir. Sekil 11°de sunulmakta olan bu sonuca gore

katilimcilarin biiylik gogunlugunun 6zel bir sirkette ¢alismakta oldugu goriilmektedir.
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Sekil 11. Katihmeilarin Cahstiklar1 Sektore Gore Dagilm
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4.3.1.7. Katihmecilarin Cahstiklar1 Firmanin Faaliyet Gosterdigi
Sektore Gore Dagihim

Katilimcilarin galistiklar firmanin faaliyet gosterdigi sektor dagilimina gore
yapilan analiz sonucunda katilimcilarin %51,3 {iniin telekomiinikasyon sektoriinde
faaliyet gosteren bir firmada ¢aligmakta olduklar1 ve geriye kalan %48,6’smin ise
telekomiinikasyon haricinde bir sektérde (bankacilik, egitim, imalat/sanayi, teknoloji
vd.) ¢alismak oldugu sonucuna varilmistir. Sekil 12°de sunulmakta olan bu sonuca
gore telekomiinikasyon sektorii ve diger sektorler arasinda dengeli bir dagilim

gosterdigi goriilmektedir.
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Telekomiinikasyon
u Frekans 133 126

Sekil 12. Katihmeilarin Cahstiklar: Firmanin Faaliyet Gosterdigi Sektore
Gore Dagihm

4.3.2.  Istatistiksel Uygulamalar
4.3.2.1. Giivenilirlik Analizleri

[statistik uygulamalar1 6ncesinde anket icerisinde kullanilan dlgeklerden olan
“Orgiitsel Muhalefet Olgegi” ve “Kiiltiirel Iletisim Olgegi” igin ayr1 ayr1 giivenilirlik
analizi yapilmistir. Cronbach alfa degeri ile giivenilirlikleri incelenmis olan her iki
Olcegin de giivenilir seviyede oldugu sonucuna varilmistir. Giivenilirlik analizi

sonuclar1 agagida Tablo 1’de goriilmektedir.
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Tablo 1. Giivenilirlik Analizi Sonuclar:

Olcekler a
Orgiitsel Muhalefet 0,717
Kiiltiirel iletisim 0,732

4.3.2.2. Orgiitsel Muhalefet Ol¢egi Faktor Analizi Sonuglar:

Orgiitsel Muhalefet Olgegini olusturan 20 sorunun faktdr analizine tabi
tutulmas1 sonucunda %60,772 oraninda agiklayiciliga ve toplamda 4 faktore
ulagilmistir. Faktor analizi sonucunda diisiik agirliga sahip iki soru analizden
cikarilmistir (14 ve 18. sorular). Analiz sonucunda elde edilen faktorler Otken ve
Cenkci (2013)’nin ¢alismasi ile ortiismektedir ve faktorler Yapict A¢ik Muhalefet,
Sorgulayict A¢ik Muhalefet, Yer Degistirmis (Digsal) Muhalefet, Yatay (Gizli)
Muhalefet seklinde adlandirilmistir.
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Tablo 2. Orgiitsel Muhalefet Faktor Analizi Sonuglar

FAKTOR 1: YAPICI ACIK MUHALEFET

a=,837 Ort:3,652 | %Var=17,617 | Faktr Katkisi
13. Isyeri kararlarin1 sorguladigimda bunlar1 amirim veya
. . 0,843
yOnetimden biriyle paylasirim.
11. Yararh olmayan degisikliklerle ilgili elestirilerimi amirim
. . 0,836
ve/veya yonetimdekilerle paylagirim.
15. Yonetime veya amirime isyerimdeki verimsizligi diizeltecek
. 0,789
onerilerde bulunurum.
12. Islerin yapilis sekli hakkindaki fikirlerimi diger ¢aliganlara 0683
acarim. ’
19. Calisanlarin haksiz muamele gordiigline inandigimda bunu 0617
yonetime soylerim. '
FAKTOR 2: SORGULAYICI ACIK MUHALEFET
=741 | ort:3828 | %Var=15894 | Faktér Katkisi
17. Yonetimle onlarla ayni fikirde olmadigim konular1
0,742
paylasmam. (T)
5. Isyeri 6nergelerini sorgulamaya cekinirim. (T) 0,708
9. Isyeri kararlarina katilmadigimda bunu amirime sdylemem. (T) 0,651
4. Yonetimi sorgulamam. (T) 0,633
1. Isyerinde uygulamalar1 sorgulamaya veya karsit fikirleri dile
. . 0,609
getirmeye cekinirim. (T)
FAKTOR 3: YER DEGISTiRMi$ (DISSAL) MUHALEFET
=790 | ort.: 3,084 %Var =15710 | Faktor Katkisi
20. Iste konusmaktan rahatsiz oldugum isyeri kararlar1 hakkinda
. 0,752
ailemle ve arkadaslarimla konusurum.
10. Isyerinde alinan kararlarla ilgili endiselerimi aile iiyeleriyle ve
. . 0,749
is disindaki arkadaslarla tartigirim.
7. Ailemin 6niinde isle ilgili konularda sikayet etmem. (T) 0,744
2. Isle ilgili endiselerimi evde tartismay1 reddederim. (T) 0,671
16. Isyeri disindan insanlarla isle ilgili endiselerim hakkinda 0665
konusurum. '
FAKTOR 4: YATAY (GiZLi) MUHALEFET
a=.613 | ort:2570 |  %Var=11550 | Faktér Katkisi
6. Calisanlar isyerindeki degisikliklerle ilgili sikayet ettiklerinde 0752
onlara katilirim. '
8. Isyeri kurallariyla ilgili memnuniyetsizligimi herkesle 0743
paylasirim. ’
3. Bu igyerindeki verimsizlikleri herkesin 6niinde elestiririm. 0,666

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi: ,820
Yaklasik Ki-Kare: 1711,323  Sd:153 p:,000
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4.3.2.3. Kiiltiirel Tletisim Olgegi Faktor Analizi Sonuclar

Kiiltiirel iletisim Olgegini olusturan 15 sorunun faktdr analizine tabi tutulmasi
sonucunda %54,77 oraninda aciklayiciliga ve toplamda 2 faktore ulasilmistir. Faktor
analizi sonucunda diisiik agirliga sahip birinci soru analizden ¢ikarilmistir. Analiz
sonucunda elde edilen faktorler kiiltiirel iletisim 6lgeginin gelistiricisi olan Erdem
(2006)’nin ¢alismast ile drtiismektedir ve faktorler Yiiksek Baglam Iletisim ve Diisiik
Baglam Iletisim seklinde adlandirilmustir.
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Tablo 3. Kiiltiirel Iletisim Faktor Analizi Sonuglar

FAKTOR 1: YUKSEK BAGLAM ILETIiSIiM
o= ,890 Ort:3,804 |  %Var=30984 Faktor Katkis
4. lletisimde “kizzm sana sdyliiyorum, gelinim sen anla”
, . 0,851
yontemi kullanilir.
5. Insanlar elestirilerini direkt olarak sdylemekten kaginirlar. 0,813
3. Cevremizde insanlarin yiiziine baska, arkasindan baska 0813
konusulur. '
7. Insanlarin yiiziiniize soyledikleri ile iglerinde sakladiklari
0,768
farkhdar.
2. Toplumumuzda insanlarimiz direkt konusmak yerine imali
. 0,764
anlatimi tercih ederler.
6. Verilen mesajin yaninda sdylenme bic¢imi, sdyleyenin hal ve
. 1 0,714
harekeleri de dnemlidir.
8. Astlar yoneticilerini agikca elestirmekten gekinirler. 0,671
FAKTOR 2: DUSUK BAGLAM iLETIiSiM
a=,809 | Or.:262 |  %Var=23786 Faktor Katkis
11. Insanlarm arkasindan konusmak yerine, her sey yiizlerine 0759
kars1 sdylenir. '
10. Insanlarimz verdikleri mesajlarda acik ve net ifadeler
0,735
kullanirlar.
14. Insanlarirmz her ortamda elestirilerini acik¢a ve direkt
X 0,707
olarak ifade ederler.
15. Bir kisi size “evet” demisse, ondan yeterli cevabi
0,664
almigsinizdir.
12. Mesaj1 anlamak icin insanlarin sdyledikleri disinda baska
.. o 0,656
faktorlere ihtiyag yoktur.
13. lyi bir iletisim igin, toplumuzdaki insanlarin vermek
S . 0,651
istedikleri mesaj1 satir aralarinda aramaya gerek yoktur.
9. Toplumumuzda iletisim kurarken her zaman acik konugmak 06
olumludur. '
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi: ,857
Yaklasik Ki-Kare: 1564,677 Sd:91 p:,000

4.3.2.4. Giincellenmis Arastirma Modeli

Her iki 6l¢ek tizerinde yapilan faktor analizi sonucunda elde edilen boyutlar
ve literatiirdeki boyutlar dikkate alinarak arastirmanin modeli (Sekil 13) ve hipotezleri

asagida gibi giincellenmistir.
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Orgiitsel Muhalefet

Ytikseiju:SQk Baglam *  Yapici Agik Muhalefet
Iletisim »  Sorgulayici A¢ik Muhalefet
*  Yiiksek Baglam iletisim *  Yer Degistirmis (Dissal)
+  Diisiik Baglam Iletisim Muhalefet

*  Yatay (Gizli Muhalefet)

Sekil 13. Giincellenmis Arastirma Modeli

Hi: Yiiksek-Diisiik baglamli iletisim modelinin 6rgiitsel muhalefet iizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

Hia: Yiiksek baglam iletisimin yapict agitk muhalefet ve sorgulayict agik

muhalefet iizerinde negatif yonde anlaml bir etkisi vardur.

Hup: Diisiik baglam iletisimin yapici ac¢itk muhalefet ve sorgulayici agik

muhalefet iizerinde pozitif yonde anlaml bir etkisi vardir.

Hic: Yiiksek baglam ve diisiik baglam iletisimin yer degistirmis (dissal)

muhalefet tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hig: Yiiksek baglam ve diisiik baglam iletisimin yatay (gizli) muhalefet

tizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisi vardir.

4.3.3. Korelasyon Analizi

Orgiitsel muhalefet davranisini olusturan yapici agik muhalefet, sorgulayict
acik muhalefet, yer degistirmis (digsal) muhalefet ve yatay (gizli) muhalefet ile
kiltiirel iletisim 6l¢egini olusturan yiiksek baglam iletisim ve diisiik baglam iletisim
boyutlar1 arasindaki iliskiyi gosteren korelasyon tablosu asagida Tablo 4’te

sunulmustur.

54



Tablo 4. Kiiltiirel Tletisim Faktérleri ve Orgiitsel Muhalefet Faktorleri Arasindaki

Korelasyon Tablosu

1. 2 3 4, 5 6

1.Yapic1 Agik |Pearson Kor. 1
Muhalefet Katsayisi

p
2.Sorgulayict | Pearson  Kor. | gg0* 1
Acgik Katsayisi ’
Muhalefet p 000
3.Yer Pearson Kor.
Degistirmis Katsayisi -0421-,099 1
(D1gsal) p
Muhalefet ° &
4Yatay Pearson Kaor. 143* _ 144* 331** 1
(Gizli) Katsayisi ’ ’ ’
Muhalefet p ’021 ’020 ’000
5.Y1iksek Pearson Kor. 170 [-.291™ | 140" 140" 1
Baglam Katsayisi ’ ’ ’ ’
lletisim P 006 |,000 |024 |024
6Du$uk Pearson KOI‘. ’311** _,095 ',108 ’150* ',184** 1
Baglam Katsayisi
Dletigim P 000 |,129 |,084 |,016 ,003
** (.01 diizeyinde anlamlilik.
* 0.05 diizeyinde anlamlilik.

Tablodaki sonuglara gore degiskenler arasinda yiiksek diizeyde korelasyon

gbzlemlenmemistir.

4.3.4. Regresyon Analizi Sonuclari

Kiiltiirel Iletisim faktdr analizi sonucunda elde edilen Yiiksek Baglam
Iletisim ve Diisiik Baglam Iletisimin Orgiitsel Muhalefet faktorleri iizerindeki etkisini

gormek amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglar1 Tablo 5°teki gibidir.
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Tablo 5. Kiiltiirel Tletisim Faktorleri ve Orgiitsel Muhalefet Faktorleri Arasindaki

Regresyon Analizi

Bagimli Bagimsiz t p degeri R R? F r
Degisken Degiskenler degeri degeri degeri
Orgiitsel Kiiltiirel
Muhalefet Tletisim
Faktorleri Faktorleri
Yapici Actk  Diisiik
apleragl : 0311 5,253 ,000 0,097 0093  27.59 000
Muhalefet Baglam
Tletisim
Sorgulayici Viiksek
N7 - 2
Acik Baglam 0,291 4,869 ,000 0,084 0,081 23,709 ,000
Mubhalefet letisi
etisim
Yer
Degistirmis Yiiksek )
- 0,140 2,267 0,024 0,020 0,016 5,137 0,024
(Dissal) Baglam
Mubhalefet Tletigim
Yiiksek
- 0,173 2,798 0,006
Yatay Baglam
(Gizli) lletisim 0,051 0,044 6,941 0,001
Mubhalefet Diisiik
2 2
Baglam 0,182 2,934 0,004
Tletisim

Regresyon analizi sonucuna goére diisiik baglam iletisimin yapici agik

muhalefet ve yatay (gizli) muhalefet {izerinde olumlu yénde anlamli bir etkiye sahip

oldugu goriilmektedir. Yiiksek baglam iletisimin ise sorgulayici agik muhalefet

tizerinde olumsuz yonde; yer degistirmis (dissal) muhalefet ve yatay (gizli) muhalefet

tizerinde olumlu yonde anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir.

Ayrica regresyon analizi sonucunda diizeltilmis R? degerleri incelendiginde

orgiitsel muhalefet faktorlerinden yer degistirmis (dissal) muhalefetin en diisiik degere

sahip oldugu ve hem yliksek hem de diisiik baglam iletisimin anlaml1 yonde etki ettigi

mubhalefet davranisinin yalnizca yatay (gizli) muhalefet oldugu goriilmektedir.

Regresyon analizi sonucundaki beta degerleri incelendiginde de en yiiksek

katkinin kiiltiirel iletisim faktorlerinden diisiik baglam iletisim tarafindan orgiitsel
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mubhalefet faktdrlerinden yapict agik muhalefet faktorii izerine oldugu goriilmektedir.
Ikinci olarak da kiiltiirel iletisim faktorlerinden yiiksek baglam iletisimin &rgiitsel
muhalefet faktorlerinden sorgulayici agik muhalefet {izerine olumsuz yonde bir katkis1

oldugu goriilmektedir.

Kiiltiirel iletisim faktorlerinin orgiitsel muhalefet faktorleri tizerine etkisinin
incelendigi bu regresyon analizi sonuglarima gore asagidaki hipotezlerden Hig’nin
tamamen dogrulandigini; Hia; Hip Ve Hic hipotezlerinin ise kismen dogrulandigini

gormekteyiz.

Hia: Yiiksek baglam iletisimin yapici a¢itk muhalefet ve sorgulayict agik

muhalefet iizerinde negatif yonde anlamli bir etkisi vardur.

Haup: Diisiik baglam iletisimin yapict acik muhalefet ve sorgulayict agik

muhalefet iizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisi vardir.

Haic: Yiiksek baglam ve diisiik baglam iletisimin yer degistirmis (digsal)

muhalefet iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hia: Yiiksek baglam ve diisiik baglam iletisimin yatay (gizli) muhalefet

tizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisi vardir.

Yiiksek baglam ve diisiikk baglam iletisimin yapici agik muhalefet {izerindeKi
anlaml1 etkisini inceleyen Hia hipotezi, kiiltiirel iletisime ait faktorlerinden yalnizca
diisiik baglam iletisimin anlamli derecede agiklayiciliga sahip olmasi nedeniyle
kismen dogrulanmistir. Yiiksek baglam ve diisiik baglam iletisimin sorgulayici agik
muhalefet iizerindeki anlamli etkisini inceleyen Hip hipotezi kiiltiirel iletisim
faktorlerinden yalmizca yiiksek baglam iletisimin anlamli derecede agiklayiciliga
sahip olmasi nedeniyle kismen dogrulanmistir. Yiiksek baglam ve diisiik baglam
iletisimin yer degistirmis (digsal) muhalefet tizerindeki anlamli etkisini inceleyen Hic
hipotezi, kiiltiirel iletisim faktorlerinden yalnizca yiiksek baglam iletisimin anlaml
derecede aciklayiciliga sahip olmasi nedeniyle kismen dogrulanmistir. Yiiksek

baglam ve diisiik baglam iletisimin yer degistirmis (digsal) muhalefet {izerindeki
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anlamli etkisini inceleyen Hig hipotezi, kiiltiirel iletisime ait her iki faktoriin de

anlamli derecede aciklayiciliga sahip olmasi nedeniyle dogrulanmustir.

4.3.5.

Cinsiyet Degiskeni ile Regresyon Analizi Sonuclari

Calisma kapsaminda toplanan demografik degiskenlerin 6rgiitsel muhalefet

ve yiiksek-diisiik baglam iletisim degiskenleri iizerinde etkisinin olup olmadigi

incelenmis ve yalnizca cinsiyet degiskeninin anlamli derecede etkiye sahip oldugu

gbzlenmistir. Bu dogrultuda gerceklestirilen regresyon analizine ait sonuglar Tablo

5’te gorilmektedir. Kukla (dummy) degiskeni kullanilarak gergeklestirilen analize

iligkin istatistiki agiklamalar agsagidaki gibidir.

Tablo 6. Cinsiyet Degiskeni ile Regresyon Analizi Sonuglar:

R}

Bagimli Bagimsiz Sabit B B t r R F p
Degisken Degiskenler Standardize degeri  degeri degeri  degeri
. edilmemis
Orgiitsel Kiiltiirel
Muhalefet Hetigim
Faktorleri Faktorleri
Yiksek
Yer  paslam 0152 0132 2141 0033
Degistirmis 1045 9.024 0036 0028 4748 0,009
(Digsal)
Muhalefet ¢ vla Kadm 0257 0127 2072 0039

Kukla (dummy) cinsiyet degiskeni incelenirken Erkek=0 ve Kadin=1 olarak

degerlendirilmistir. Beta degerinin pozitif bir deger olmasi kadinlarin yer degistirmis

(digsal) muhalefet davranisini erkeklere gore daha fazla sergiledigi anlagilmaktadir.

o P-—
o Kukla cinsiyet puant 1 (Kadin=1 olarak puanlandirilmistir).

Yer Degistirmis (Dissal) Muhalefet = 9,024 + 0,152*(P - Yiiksek Baglam
Tletisim) + 0,257*(P — Kukla Cinsiyet )

Kadin olan katilimcilar igin;

Yiiksek Baglam Iletisim puani 1,

Buna gore katilimcilarin yer degistirmis (digsal) muhalefet puani
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Kadinlarin yer degistirmis (Digsal) muhalefet = 9,024 + 0,152*(1) +
0,257*(1) = 9,433 olarak,

Erkeklerin yer degistirmis (Dissal) muhalefet puani= 9,024 + 0,152*(0) +
0,257*(0) = 9,024 olarak hesaplanir.

Cinsiyet degiskeninin etkisini inceledigimizde Orgiitsel muhalefet
boyutlarindan yalnizca yer degistirmis (dissal) muhalefet boyutu iizerinde yiiksek
baglam iletisimin anlamli bir etkiye sahip oldugu sonucuna varilmistir. Bu sonuca gore
kadinlarin erkeklere kiyasla daha fazla yiiksek baglam iletisim kullanarak yer

degistirmis (digsal) muhalefet davranisi sergiledikleri anlagilmaktadir.
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5. SONUC

Hayatimizin her aninda yer alan ve ozetle gesitli kanallar araciligiyla iki
tarafin birbiri ile etkilesim igerisinde olmast anlamina gelebilecek iletisim kavrami,
bireylerin nasil oOrgiitsel muhalefet davranmis1 gosterecekleri iizerinde de oOnemli
derecede etkiye sahiptir. Ozellikle farkli kiiltiirlerin birbirinden farkli iletisim
kodlarina sahip oldugu diistintildiigiinde bu iki kavram arasindaki etkilesimin ne kadar

karmasik olabilecegini sdylemek miimkiin olacaktir.

Yapilan kiiltiirleraras1 calismalarin gdsterdigi lizere, bireylerin kisilerarasi ve
oOrgiitsel baglamda iletisime olan farkli yaklagimlari, gésterdikleri orgiitsel muhalefet
davranis1 iizerinde etki sahibidir. Orgiit kiiltiiriiniin muhalefeti tesvik edici bir yapida
oldugu, ast-iist iliskisinin nispeten daha rahat oldugu, kati hiyerarsik yapilanmalarin
olmadig1 orgiitsel yapilarda ¢alisanlarin gogunlukla agik (direk) muhalefet davranis
sergilemeleri beklenebilecekken; bunun tam tersi sartlara sahip organizasyonlar igin
bireylerin muhalefet davraniglarini dogrudan sergileme noktasinda Kkararsiz
kalabilecegi ve yatay veya yer degistirmis muhalefet davranisi gosterecegi beklenir
(Izgiiden ve Erdem, 2017).

Hofstede (2001)’in kiiltiirlerin siniflandirilmasina yonelik yaptigi caligmada
Tiirk kiiltiriinii hiyerarsik yapiya sahip kiiltiirler arasinda siniflandirdigini dikkate
aldigimizda, Tiirk kiiltiiriinde gii¢ mesafesinin yiiksek olacagini, ¢alisanlarin yiiksek
baglamli iletisimi kullanacagini ve dolayisiyla acik (direk) muhalefet davranist
sergilemekten kaginacagini sdoylemek miimkiindiir (Erdem ve Giinlii, 2006: 190).
Ayrica yaptigr kiiltiirleraras1 calisma icerisinde Wiirtz (2005: 279-280), gii¢
mesafesinin yiiksek oldugu, topluluk¢u ve hiyerarsiye 6onem veren toplumlarin
yiiksek baglam iletisimi tercih ettikleri; bireyselligin 6n planda oldugu ve gii¢
mesafesinin diisiik oldugu toplumlarin ise diisiik baglam iletisimi tercih ettiklerini
ifade etmektedir. Bu dogrultuda Croucher vd. (2014: 309)’in da bahsettigi gibi,
kiiltiirel farkliliklar sonucunda ortaya ¢ikan yiiksek-diisiik baglam iletisim, bireylerin
sergiledikleri orgiitsel muhalefet davranislarindaki farkliligin agiklanmasina katki

saglayacaktir.
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Bu calismanin bulgularina gore Tirk kiiltlirii i¢in ongoriildiigii gibi, giic
mesafesinin ve hiyerarsik yapinin 6nemsendigi orgiitlerde ¢alismakta olan bireylerin
yiiksek baglam iletisimi daha fazla tercih ederek muhalefetin agik bir sekilde ifade
edildigi boyutlar olan sorgulayict ve yapict agik muhalefet davranisi yerine ortiik ve
dolayli iletisimi kullanarak cogunlukla yer degistirmis (dissal) ve yatay (gizli)
muhalefet davranis1 sergiledikleri sonucunu ¢ikarabiliriz. Diger tarafta daha cok
bireyselligin 6n planda oldugu ve dogrudan iletisime imkan veren kurumlarda
calismakta olan bireylerin ise diisiik baglam iletisimi kullanarak yapici agik muhalefet
davranigi ile yatay muhalefet davranisi gosterdikleri sonucuna varilmistir. Her iKi
iletisim tliriini kullanan calisanlarin yatay (gizli) muhalefet davranigin1 da tercih
edebildikleri sonucuna varilmistir. Burada model igerisinde hem yiiksek hem diisiik
baglam iletisimin yatay (gizli) muhalefet iizerinde anlamli derecede etkiye sahip
olmasinda arastirma verilerinin bireylerde is kaygisinin normal zamanlara gore daha
fazla olabilecegi pandemi siiresince toplanmig olmasinin da etkisinin olabilecegi

diistiniilmektedir.

Arastirma bulgular1 benzer bir noktadan hareketle Siileyman Demirel
Universitesi akademik personeli iizerinde yiiksek-diisiik baglam iletisim ile drgiitsel
muhalefet arasindaki iliskiyi ele alan Izgiiden ve Erdem (2017)’in ¢alisma bulgular
ile de genel itibariyle paralellik gdstermektedir. Izgiiden ve Erdem (2017)’in
caligmasina gore; dikey (agik) muhalefet davranisi ile yliksek baglam iletisim arasinda
negatif, diisiik baglam iletisim ile pozitif yonde bir iliskinin oldugu; yatay muhalefet
davranisinin ise hem yiiksek hem de diisiik baglamli iletisim ile pozitif yonde anlamli
bir iliski igerisinde oldugu sonucuna varmislardir. Yer degistirmis muhalefet boyutu

ile yiiksek-diisiik baglam iletisim arasinda ise anlamli bir iliski goriilmemistir.

Literatiir incelendiginde cinsiyet degiskeninin yliksek-diisiik baglam iletisim
tizerinde anlamli bir etkiye sebep oldugu Sonucuna varan bir ¢caligmaya rastlanmamais
olsa da cinsiyetin orgiitsel muhalefet davraniglari tizerindeki etkisi incelendiginde
kadinlarin erkeklere oranla daha fazla yer degistirmis muhalefet davranisi
gosterdikleri sonucuna varan calismalar oldugu gibi (Izgiiden ve Erdem, 2017),

kadinlarin agik (direk) muhalefet davranisin1 erkeklere gore daha fazla sergiledigi
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sonucuna varan ¢aligmalara da rastlanmaktadir (Alga ve Eroglu, 2019). Bu ¢alismaya
gore cinsiyet etkisi agisindan elde edilen bulgular izgiiden ve Erdem’in bulgulari ile
paralellik gosterse de cinsiyet degiskeninin arastirma evrenine gore farkli sonuglar
verebilecegi ve yapilacak arastirmalarda bu  farkliligin g6z Oniinde

bulundurulabilecegi sdylenebilir.

Calisanlarin yenilik yaratma ve verimlilik arttirici fikir ve ¢abalarinda
kiltirel 1iletisimin g6z Oniinde bulundurulmas1 gerekliligi bu ¢alisma ile
vurgulanmigtir. Zira 6rgiitsel muhalefetin, yapici agik muhalefet boyutu ifadelerinden
olan “Yararli olmayan degisikliklerle ilgili elestirilerimi amirim ve/veya
yonetimdekilerle paylasirim.” veya “YOnetime veya amirime isyerimdeki
verimsizligi diizeltecek dnerilerde bulunurum.” gibi kuruma katki saglayacak, yapict
ifadeleri katilimcilarin dogrudan, agik ve net bir sekilde, diisiik baglamli iletisim ile
dile getirdikleri goriilmistiir. Bununla birlikte, katilimcilarin yiiksek baglamli
iletisimden uzaklastik¢a sorgulayici agik muhalefet boyutuna daha ¢ok yoneldikleri
de goriilmiistlir. Elde edilen bu sonuca gore, gen¢ katilimcilarin 6zellikle kiiltiirel
olarak yiiksek baglamli iletisimi daha ¢ok tercih etmelerine ragmen (X: 3,804) orgiit
icerisinde yapic1 yonde goriis ve sorgulamalarini diisiik baglam iletisimi tercih ederek
acik ve net olarak gosterdiklerini ortaya koymaktadir. Diger taraftan katilimcilarin yer
degistirmis (digsal) muhalefet boyutu ifadelerinden olan “Isyerinde alinan kararlarla
ilgili endiselerimi aile iiyeleriyle ve is disindaki arkadaslarla tartisirim.” ya da “Isyeri
disindan insanlarla isle ilgili endiselerim hakkinda konusurum.” gibi elestirel ifadeleri
dolayli, net ve acgik olmayan bir dille ifade etmeleri dikkat ¢ekicidir. Dolayli anlatim
ve kapali tarzdaki iletisimin daha ziyade elestiri ya da sikayet konusu olabilecek
alanlarda tercih edildigi goriilmektedir. Bu noktada bireylerin cinsiyet farklilig1 ve
kiiltiirel ozellikleri ve degerleri kadar, orgiitlerin kiiltiirleri ve yonetim tarzlar1 da

yapilacak degerlendirmelerde dikkate alinmalidir.

Sonug olarak, bu caligma ile farkh kiiltiirel gegmise sahip insanlarin sahip
olduklar1 farkli iletisim kiiltiirlerinin etkisiyle bireylerin sergiledikleri orgiitsel
muhalefet davranislarinin da birbirinden farklilasmakta oldugu ortaya koyulmustur.

Bu dogrultuda 6zellikle orgiitiin her yoniiyle siireclerini daha etkin kilabilmesi adina
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calisanlarin yapici, sorgulayici ve elestirel yondeki orgiitsel muhalefeti ifade etmede
iletisim ac¢isindan dogrudan, agik ve net olabilmelerinin Oniindeki engelleri
tanimlamanin, gerekli tedbirlerin alinarak iyilestirmelerin yapilmasimnin gerekliligi

anlasilmaktadir.

Literatiirdeki pek c¢ok c¢alismada oldugu gibi bu c¢alismanin da bazi
sinirliliklart bulunmaktadir. Oncelikle ¢alisma amaciyla toplanan verilerin, Covid-19
pandemisinin iilkemizde yogun olarak yasandigi donemde ¢evrimigi (online) ortamda
toplanmis oldugunu belirtmek gerekmektedir. Caligma kapsaminda kamu ve 6zel
sektor calisanlarinin ulasilabildigi kadarindan elde edilen veriler test edilmistir.
Dolayisiyla ilerleyen donemlerde katilimcilarin sayisinin arttirilmasi veya belirli bir
sektor 6zelinde odaklanarak yapilacak caligmalarin, bu alandaki kisitli literatiiriin
zenginlestirilmesi yoniinde 6nemli derecede katki saglayacag diisiiniilmektedir. Ayni
zamanda konunun orgiit kiiltiirii, politik davranis ve sinizm agisindan da arastirilmasi

literatiiriin gelismesinde faydali olacaktir.
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EK 1: ANKET FORMU

Degerli Katilimei,

Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim ve Organizasyon
Anabilim Dali yiiksek lisans tez calismasi kapsaminda yiiksek/diisiik baglamli
iletisimin, ¢alisanlarin orgiitsel muhalefet davraniglari tizerindeki etkisini 6lgmek
amaciyla bu anket formu ile birlikte sizlerin degerli katkis1 beklenmektedir. Anket
calismasi sonucunda elde edilecek veriler gizli tutulacak ve yalnizca bilimsel
amaglara yonelik kullanilacaktir. Ayrica form iizerinde sahis veya kurum isminin
belirtilmesine gerek yoktur. Calismanin giivenilirligi agisindan tiim sorularin

eksiksiz olarak cevaplanmis olmasi 6nem arz etmektedir.

Gostereceginiz ilgi ve katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Kerem SANDIKCI Prof. Dr. Meliha Deniz BORU
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8-

O-

BOLUM 1. KISiSEL BILGILER
Cinsiyetiniz: ( ) Erkek ( ) Kadin
Medeni Durumunuz: ( ) Evli ( ) Bekar
Cocugunuz var mi? ( ) Evet ( ) Hayir

Egitim durumunuz:

( ) Lise ve alt1 ( ) Onlisans ( ) Lisans ( ) Yiiksek Lisans ( ) Doktora
Kag yagindasimiz? ...................

Calistiginiz sirket? () Bir kamu sirketi. ( ) Bir 6zel sirket.
Sirketiniz hangi sektorde faaliyet gosteriyor?

( ) Imalat/Sanayi ( ) Telekomiinikasyon ( ) Egitim ( ) Teknoloji
( ) Bankacilik/Finans () Saglik ( ) Insaat () Tasimacilik/Lojistik

Kag senedir mevcut sirketinizde ¢alistyorsunuz? ....................

Toplam kag senedir ¢alistyorsunuz? .....................

10- Unvaniniz nedir?

() Uzman Yardimcisi () Uzman () Kidemli Uzman () Miidiir
() Grup Miidiirii ( ) Direktor ( ) Diger ..........c.ooeevene.e.
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BOLUM 2. ORGUTSEL MUHALEFET OLCEGI

Asagidaki ifadeleri liitfen dikkatlice okuyunuz ve ilgili segenegi isaretleyiniz.

=
= = g g 2
<2 _25 g g ¢
2538 Hy3 £
Zl 2 Z Zl < Z =
< = = —= N — — —
| EEEEEEEES
No | [fadeler M OMBDMOMIENM
Isyerinde uygulamalar1 sorgulamaya veya Kkarsit
1 |fikirleri dile getirmeye ¢ekinirim.
2 | Isle ilgili endiselerimi evde tartismay1 reddederim.
Bu igyerindeki verimsizlikleri herkesin Oniinde
3 |elestiririm.
4 | Yonetimi sorgulamam.
5 | Isyeri onergelerini sorgulamaya gekinirim.
Caliganlar igyerindeki degisikliklerle ilgili sikayet
6 |ettiklerinde onlara katilirim.
7 | Ailemin oniinde isle ilgili konularda sikayet etmem.
Isyeri kurallariyla ilgili memnuniyetsizligimi herkesle
8 |paylagirim.

Isyeri Kkararlarma katilmadigimda bunu amirime

9 |sdylemem.

Isyerinde alinan kararlarla ilgili endiselerimi aile
10 | liyeleriyle ve is disindaki arkadaslarla tartigirim.

Yararli olmayan degisikliklerle ilgili elestirilerimi
11 | amirim ve/veya yonetimdekilerle paylagirim.

Islerin yapilis sekli hakkindaki fikirlerimi diger
12 | caliganlara agarim.

Isyeri kararlarin1 sorguladigimda bunlar1 amirim veya
13 | yénetimden biriyle paylagirim.

Isle ilgili hayal kirikliklarimi nadiren esimin veya is
14 | disindan arkadaglarimin 6niinde dile getiririm.

Yonetime veya amirime igyerimdeki verimsizligi
15 | diizeltecek onerilerde bulunurum.

Isyeri digindan insanlarla isle ilgili endiselerim
16 | hakkinda konusurum.

Yonetimle onlarla ayni fikirde olmadigim konulari
17 | paylagmam.

Calisma arkadaslarimla ¢ok nadiren isgyeriyle ilgili
18 | sikayetlerimi goriigiiriim.

Caligsanlarin haksiz muamele gordiigiine inandigimda
19 | bunu ydnetime sdylerim.

Iste konusmaktan rahatsiz oldugum isyeri kararlari
20 | hakkinda ailemle ve arkadaslarimla konusurum.
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BOLUM 3. KULTUREL iLETiSiM OLCEGI

Asagidaki ifadeleri liitfen dikkatlice okuyunuz ve ilgili secenegi isaretleyiniz.
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No | Ifadeler SOl S @ S E
Toplumumuzda iletisim  kurarken karsidakinin
1 |sdyledigine degil, sdylemek istedigine bakilmalidir.

Toplumumuzda insanlarimiz direkt konusmak yerine
imal1 anlatimi tercih ederler.

Cevremizde insanlarin yiizline baska, arkasindan bagka
konusulur.

[letisimde “kizim sana sdyliiyorum, gelinim sen anla”
yontemi kullanilir,

Insanlar elestirilerini direkt olarak sdylemekten
kacinirlar.

Verilen mesajin yaninda sdylenme bi¢imi, sdyleyenin
hal ve harekeleri de 6nemlidir.

Insanlarin  yiiziiniize sdyledikleri ile iglerinde
sakladiklar1 farkhidir.

Astlar yoneticilerini agikca elestirmekten ¢ekinirler.

Toplumumuzda iletisim kurarken her zaman agik
konusmak olumludur.

10

Insanlarimiz verdikleri mesajlarda acik ve net ifadeler
kullanirlar.

11

Insanlarin arkasindan konusmak yerine, her sey
ylizlerine kars1 sdylenir.

12

Mesaji anlamak i¢in insanlarin sodyledikleri disinda
bagka faktorlere ihtiyac yoktur.

13

Iyi bir iletisim igin, toplumuzdaki insanlarin vermek
istedikleri mesaj1 satir aralarinda aramaya gerek yoktur.

14

Insanlarimiz her ortamda elestirilerini agik¢a ve direkt
olarak ifade ederler.

15

Bir kisi size “evet” demisse, ondan yeterli cevabi
almissinizdir.
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