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OZET

ORGUTSEL SESSIZLiK ILE ORGUTSEL OZDESLESME VE KULTUR
ARASINDAKI ILISKI UZERINE BIR ARASTIRMA

Bu arastirmanin amaci, bireylerin Orgutsel sessizlik davraniglart ile o6rgutsel
Ozdeslesme dizeyleri ve kiltiirel degerleri (giic mesafesi ve toplulukgu boyutlariyla)
arasindaki iliskiyi, nedensellik baglaminda derinlemesine incelemektir. Calisma, nitel
aragtirma yontemlerinden gorgiil bir arastirma yontemi olan durum g¢aligmasidir. Caligmada
nitel arastirma yontemlerinden goriisme yontemi kullanilmistir. Yart yapilandirilmis
derinlemesine goriisme yontemi olan gorlisme formu yaklagimi kullanilarak 14 sendika
calisami ile goriismeler gerceklestirilmistir. Katilimcilardan verilerin elde edilmesinde agik
uclu sorulardan olusan bir soru formu kullanilmistir. Ayrica, sendika ¢alisanlarinin orgiitsel
Ozdeslesme, gu¢ mesafesi ve toplulukgu egilimlerini belirlemek i¢in o6lgeklerden

yararlanilmigtir.

Arastirma toplam dort boliimdiir. ilk boliimde orgiitsel sessizlik, ikinci boliimde
orglitsel 6zdeslesme, sonraki boliimde kiiltiir kavrami incelenmis olup, son bdliimde ise
orgutsel sessizlik ile orgltsel 6zdeslesme ve bireysel kiiltiirel deger boyutlarindan olan giig
mesafesi ve toplulukguluk degerleri arasindaki iliskinin incelendigi saha arastirmasina yer

verilmistir.

Elde edilen bulgular, yiiksek orgiitsel 6zdeslesmenin, ¢alisan sesliligini ve korumaci
sessizlik davranist egilimini arttirdigini ortaya koymustur. Diislik giic mesafesinin, ¢alisan

sesliligini arttiric1, korunmaci sessizlik davranisi egilimini ise azaltici bir etkiye sahip oldugu



belirlenmistir. Topluluk¢u degerlerin, korumaci sessizlik davranigi egilimini arttirdig

sonucuna ulagilmistir.



GENERAL KNOWLEDGE

Name and Surname : Muazzez Nilay ACAR

Field : Labor Economics and Industrial Relations

Programme : Management and Work Psychology

Supervisor : Prof. Dr. Sibel GOK

Degree Awarded and Date : Master — July 2020

Keywords : Organizational Silence, Organizational Identification, Culture,
Collectivism, Power Distance, Individual-Level Cultural
Values

ABSTRACT

A STUDY ON THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL SILENCE
WITH ORGANIZATIONAL IDENTIFICATION AND CULTURE

The purpose of this study is to oversee deeply the relationship at the context of
causality in between the behaviours of organisational silence together with organisational
identification levels and cultural values (power distance and collectivism dimensions) of
individuals. The study is a “case study” being an empirical research method of one of
qualitative research methods. The interview method being one of qualitative methods has
been used at the study. Using the approach of interview form which is being a method of semi
structured deep interview method; the interviews have been performed with the 14 employees
of trade union. A questionnaire consist of open-ended questions that they are used to attain the
data of participants have been applied. Moreover, in order to determine the organisational
identification, power distance and collectivism trends of the employees of trade union, the

scales have been utilised.

The study has four chapters. The first chapter is to study organisational silence;
organisational identification at the second chapter and the cultural concept has been studied at
the last chapter. A field research where the relationship of power distance and collectivism
values which are being at the dimension of organisational silence, organisational

identification and individual cultural values have taken place at the study.

The findings accomplished have put forward that the high organisational

identification has increased the trend of behaviour of the voice of the employees and



defensive silence. It has been determined that the low power distance has an increasing impact
on employee voice but decreasing impact on the trend of defensive silence behaviour.
Consequentially, the idea has been achieved that collectivism values have increased the trend

of defensive silence behaviour.
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GIRIS

Orgiit ve yonetim yazininda sessizlik, arastirmacilarin son yillarda iizerinde dzenle
durduklar1 bir konu haline gelmistir. Ilk basta sessizlik sesin yoklugu ya da sesin zitt1
anlamini ¢agristirsa da sessizlik olgusu bundan daha karmasiktir. Sessizlik, orgiitsel yasam
icerisinde ¢alisanin  Orglitsel durumlara dair distincelerini, fikirlerini, endiselerini
saklamasinin altinda bir nedeni olduguna isaret etmektedir. Bu neden razi olma, korku veya is
birligi temeline dayanmaktadir. Orgitlerde sessizligi meydana getiren ve besleyen bireysel,
yonetsel, orgutsel ve kilturel faktorler galisanin sessizligi bir arag olarak kullanmasina neden

olmaktadir.

Orgiitler hayatta kalmak ve gelismek icin orgiitiin cevresindeki degisimlere yonelik
harekete gegen, bilgi, diisiince ve fikirlerini paylasan g¢alisanlara gereksinim duymaktadir.
Calisanlarin distincelerini ifade etmedigi bir 6rgiit, en nihayetinde problemler ya da firsatlar
karsisinda gerekli aksiyonu alamayacak, hayatta kalmasmi giin gectikge zorlastiracak bir
konuma gelmesine yol agacaktir. Bununla beraber calisanlarin fikirlerini esirgemesi,
diistincelerini dile getirmemesi oOrgiit ile aralarindaki bag1 zayiflatacak, kendilerini érguttn bir
uyesi olarak hissetmemelerine neden olacaktir. Bu anlamda calisan sessizliginin artmasi birey

ve Orgut temelinde ciddi olumsuzluklara sebebiyet verecektir.

Calisanin orgiitiiyle olan bagi, sahip oldugu kiiltiirel degerler, sessizlik egiliminde
belirleyici rol oynayan etkenler arasindadir. Orgiitsel 6zdeslesme, calisanin &rgiitiiyle bir olma
algisini ifade etmekte olup, orgiitli sosyal kimliginin bir pargasi olarak gérmesidir. Diger bir
ifadeyle Ozdeslesme ¢alisanin, Orgltind benliginin bir pargast olarak algilamasini ve
tamimlamasin1 saglamakta bu da Orgiitiin yararina olacak sekilde davranmasina Yyol
acmaktadir. Bu baglamda calisanin orgiitiiyle 6zdeslesme derecesi sessizlik davranisi tizerinde
belirleyicidir. Diger taraftan sahip olunan kiiltiirel degerler, orgiitsel yasamda da galisan
davranig1 tlizerinde etkilidir. Bireyler yasadiklari toplumun kiiltiiriinden izler tasir, bu izler
bireyin sosyal ¢evresi, deneyimleri dogrultusunda degisebilir ya da bu izler aynen tasinabilir.
Hofstede’ nin ulusal kiiltiir boyutlarini belirledigi modeldeki gii¢ mesafesi ve toplulukguluk
kiiltiirel boyutlari, bireylerin ¢alisma hayatinda sessizlik davranigi iizerinde belirleyici

olabilmektedir.



Bu dogrultudan hareketle bu ¢alismada, orgitsel sessizlik ile 6rgutsel 6zdeslesme ve
kilturel degerlerden “glic mesafesi” ve “toplulukguluk” boyutlar1 arasindaki iliskinin

degerlendirilmesi amaglanmaistir.

Birinci bolimde, orgiitsel sessizlik kavrami, tarihsel gelisimi, Orgutsel sessizligin
dayandig teoriler, sessizlik davranislari, sessizlige neden olan faktorler, sessizligin bireysel

ve Orgutsel duzeydeki sonuglar ele alinmaktadir.

Ikinci boliimde, orgiitsel 6zdeslesme kavrami, orgiitsel 6zdeslesme ile ilgili temel
teoriler, orgiitsel baglilik ile olan iligkisi, orgltsel 6zdeslesme modelleri ve Orgiitsel

0zdeslesmenin onciilleri ve ardillari tizerinde durulmaktadir.

Uclincti boliimde, kiiltiir kavrami, 6geleri, degerlerin Kiiltiirel boyutlar temelinde

siniflandirilmasi ele alinmaktadir.

Arastirmanin son boliimiinii ise, orgiitsel sessizlik ile orgiitsel 6zdeslesme ve kiiltiirel
degerler boyutlarindan giic mesafesi ve topluluk¢uluk boyutlart arasindaki iliskinin
incelendigi alan arastirmasi olusturmaktadir. Bu boliimde Istanbul ilinde bir sendikanin genel
merkezinde calisan biiro personeli, uzman ve yoneticilerden olusan 6rneklem kapsaminda
yapilan goriismelerden elde edilen veriler, bu verilerin analizi ve degerlendirilmesi yer

almaktadir.



BIiRINCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLIK

1.1. SESSIZLiK KAVRAMI

Sessizligin kelime anlami incelendiginde birbirinden farkli anlamlara sahip oldugu
ayni zamanda da birbiri ile iligkili oldugu goriilmektedir. Buna gore sessizlik: (1) Sessiz
kalma durumu; konusmaktan ya da giiriiltii yapmaktan kaginma, (2) Ses ya da giiriiltiiniin
yoklugu, (3) Bilgiyi saklama ya da ihmal etme, (4) iletisim kurmama, (5) Bahsin yoklugu;
unutma ya da bilinmezlik anlamlarina gelmektedir®. Sessizlik dilsel, sdylemsel, yazimnsal,
sosyal, kultirel ve tinsel gibi farkli iletisimsel olgular1 ele almada birlestirici bir kavram

olarak ortaya ¢ikmaktadir®.

Sessizligin farkli disiplinlerdeki anlamlarina bakildiginda etik ve felsefe yazininda
sessizlik, sesin yoklugundan ziyade degerli ve uygun oldugu kosullarin vurgulandigi bir
kavram olup, bilginin kasitli olarak esirgenmesi ve ilgili bilginin saklanmasi ile iligkilidir.
Iletisim yazininda; dinleyen bir tarafin bulunmamas: yani sadece sesin varligi, etkili iletisimi
miimkiin kilmamakta bundan dolay1 sessizlik sosyal etkilesimin kaginilmaz bir unsuru olarak
gorilmektedir. Konusmanin miisterek bir ¢aba olarak gorildiigi perspektif, etkili iletisim
kurmak icin neyin konusulacagi ve neyin saklanacagina iligskin dort temel kararin gerekliligini
vurgulamaktadir: Miktar, kalite, baginti ve agiklik®. Benzer bir bakis agisindan hareketle
Turner ve arkadaglari, diiriistliigiin her zaman en iyi se¢im olmadigi bunun yerine bilgiyi
tutma ya da gizlemenin ginlik yasamdaki gerekliligine deginmektedir®. Strauss ise sosyal
iligkilerin ikiylzIlUiluk ve disiince ve duygularin saklanmaksizin var olamayacagini

savunmaktadir’. Nezaket yazini ve nezaket teorisinde ise, uygun ve uygun olmayan

! Craig C. Pinder ve Karen P. Harlos, “Employee Silence: Quiescence and Acquiescence as Responses to Perceived
Injustice”, Gerald R. Ferris (Ed.), Research in Personnel and Human Resources Management, Volume 20 icinde (331-
369), Bingley: Emerald, 2001, s.338.

2 Adam Jaworski, “Introduction: An Overview”, Adam Jaworski (Ed.), Silence: Interdisciplinary Perspectives icinde (3-
14), Berlin: Mouton de Gruyter, 1997, s.3.

3 Linn Van Dyne, Soon Ang ve Isabel C. Botero, “Conceptualizing Employee Silence and Employee Voice as
Multidimensional Constructs”, Journal of Management Studies, VVol.40, No.6 (Eylil, 2003), ss.1364-1365.

4 Ronny E. Turner, Charles Edgley ve Glen Olmstead, “Information Control in Conversations: Honesty is not Always the
Best Policy”, Kansas Journal of Sociology, VVol.11, No.1 (1975), ss.69-70.

5 Anselm L. Strauss, Mirror and Masks: The Search for Identity, Londra: Martin Robertson & Co. Ltd, 1969, s.87.



konugmalar hakkindaki kiiltiirel normlari sirdirmede sessizligin  degerine vurgu

yapllmaktader.

Yonetim yazinina bakildiginda ise sessizlige iliskin ilk ¢calisma Hirschman tarafindan
yapilmistir. Hirschman’a gore sessizlik ¢alisanlarin sergiledigi pasif bir davranis olup sadakat
ile es anlamda kullanilmistir. Daha sonra yapilan ¢alismalarda da ¢alisan sessizliginin gizli bir
karsit goriisii simgeleme olasiligi genellikle dikkate alinmamistir. Alan yazindaki ilk
calismalarda sessizlik, bagliligin ya da kabul etmenin bir isareti gOrilse de sonraki
calismalarda Orgltsel performansi ve galisanlar1 etkileyen bir davranis olarak ele alinmaya
baglanmustir’. Bu baglamda sessizligin bir dizi duygu, disiince ve eylemi kapsayan bir
iletisim bigimi oldugunu 6ne siiren Pinder ve Harlos, orgiitlerdeki sessizligi bireysel diizeyde
incelemis ve calisan sessizligini orgiitteki adaletsizliklere kars1 bir cevap olarak ele almlskens,
Morrison ve Milliken ise, orgitlerde meydana gelen kolektif bir olgu olarak tanimlamistir®.
Bugin alan yazinda orgiitsel sessizlik, Orglitsel performansin, oOrgiitsel gelismenin ve

degisimin oniindeki en biiyiik engellerden biri olarak kabul edilmektedir.

Asagida orgltsel sessizlik konusuna iliskin 6ncelikle kavramin ne anlama geldigi
aciklanacaktir. Ardindan kavramin tarihsel gelisiminden, hangi teorilere dayandigindan
bahsedilecek ve caliganlarin hangi sessizlik davranisini neden sergiledigi Uzerinde
durulacaktir. Son olarak, orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda etkili olan bireysel ve orgiitsel

faktorler ele alinarak, bunlarin yine bireysel ve drgutsel diizeydeki sonuglarina deginilecektir.
1.2. ORGUTSEL SESSIZLiK KAVRAMI

Orgutlerdeki bireyler, is ile ilgili konulara iliskin iyilestirmeye ya da gelistirmeye
yonelik diisiince, bilgi veya endiselerini bazen ifade ederken bazen de sessiz kalarak bu fikir,
bilgi ve endiselerini kendilerine saklama yolunu secmektedir™®. Orgiitlerdeki bu sessiz kalma

durumu diger bir deyisle orgiitsel sessizlik, Morrison ve Milliken’e gore ¢alisanlarin 6rgiitsel

®Van Dyne, Ang ve Botero, 5.1365.

" Aysehan Cakici, “Orgiitlerde Sessizlik: Sessizligin Temel Teorileri ve Dinamikleri”, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Cilt.16, Sayi.1 (2007), s.149.

8 pinder ve Harlos, 5.334.

® Elizabeth Wolfe Morrison ve Frances J. Milliken, “Organizational Silence: A Barrier to Change and Development in a
Pluralistic World”, The Academy of Management Review, Vol.25, No.4 (Ekim, 2000), s.707.

19v/an Dyne, Ang ve Botero, 5.1359.



problemler hakkindaki diisiince ve kaygilarmi kendilerine saklamasidir. Orgiitsel sessizlik,
Orgiitsel degisim ve gelisimin dndinde bir engel, ayn1 zamanda gogulcu 6rgiit gelisimine de ket
vuran Kkolektif bir olgudur. Cogulcu orgiit, calisanlar arasindaki farkliliklara deger verip,
bunlar1 yansitan ve birgok perspektif ve goriislerin ifade edilmesine olanak saglayan bir 6rgit
ortam1 sunar. Calisanlar degerler, inanglar, dncelikler ve deneyim bakimindan birbirinden
farklilik gosterebilir ama eger calisanlar kritik konularda fikirlerini agik bir sekilde ifade
edemezse, boyle bir 6rgut yapisinda farkli goriislerin yaratacagi etkinin meydana gelmesi
beklenemez. Yani ifade edilen fikirler ¢ok sesliligi olusturmayacaktir. Morrison ve Milliken
orgiitsel sessizligin kokeninde, yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkusunun ve
yoneticilerin bir takim ortiik inanglarinin yer aldigini savunmaktadir. Bdyle bir yap1 sessizlik
ikliminin olusumuna katki sunmaktadir. Sessizlik iklimi, ¢alisanlarin problemler ya da
durumlar hakkinda konusmanin bosuna oldugu ya da tehlikeli oldugu algisina sahip
olmasindan kaynaklanmaktadir. Sessizlik ikliminin oldugu bir 6rgiitte, baskin yanit ses yerine

sessizlik olacaktir?.

Pinder ve Harlos ise kavrama calisan sessizligi agisindan, dolayisiyla bireysel
dizeyde yaklasmaktadir. Calisan sessizligi bir dizi diisiince, duygu ve eylemi barindiran,
diger bir ifadeyle ¢ok yonlii bir yapiya sahip olan, sadece konusma veya sesin eksikligi ile
sinirlandiralamayacak bir iletisim seklidir. Calisan sessizligi, ses veya konusma ile ayni
zamanda da ortaya ¢ikabilmektedir. Bu anlamda sessizlik aktif bir siiregtir. Pinder ve Harlos
calisan sessizligini, “bireyin, érgltsel durumlara yonelik bilissel, duyussal veya davranigsal
degerlendirmelerine iligskin gercek diisiincelerini degisiklik ya da diizeltme yeterliliginde
oldugu algilanan kisilere sGylememesi durumu” olarak aciklamaktadir. iletisim, &rgutsel
durumu degistirmeye yonelik bir arzu icermedikce ve durumu degistirebilecek ya da
diizeltebilecek yetenekte oldugu algilanan kisilere yonelik olmadig siirece sessizligi bozma
girisiminden bahsedilemez. Pinder ve Harlos ¢alisan sessizligini, nedensel roliinin yerine yani
baskalarin1 etkileme amaci tasiyan stratejik bir iletisim bigiminden ziyade adaletsizlige bir

cevap olarak ele almaktadir'?.

1 Morrison ve Milliken, ss.707-708.
12 pinder ve Harlos, ss.333-334.



Orgtsel sessizlik, is ile ilgili ya da orgiitle ilgili konularda calisanlarin iyilesme veya
gelismeye yonelik diisiincelerini, fikirlerini veya endiselerini esirgemesidir*®. Konusma
davraniginin varhigindan ya da yoklugundan ziyade burada énemli olan esirgeme eyleminin
kasitli ve bilingli olarak ise ya da orgiite yonelik konularda yapiliyor olmasidir. Bundan dolay1
her sesin yoklugu orgiitsel sessizligin varligina isaret etmemektedir. Bu baglamda,
akilsizliktan ya da sdylenecek bir sey olmamasindan kaynaklanabilecek kasit icermeyen

davraniglar orgiitsel sessizlikten say11mamaktad1r14.

Jensen, sessizligin ikilik fonksiyonunu bes maddede agiklamaktadir. Orgiitsel
sessizlik baglaminda daha ¢ok son ii¢ fonksiyon gbz Gniine almmaktadir™. Buna gére

sessizligin ikilik fonksiyonu:

Hem bireyleri bir araya getiren hem de birbirinden uzaklastiran,
Hem bireylere zarar veren hem de onlar1 iyilestiren,
Hem bilgiyi saglayan hem de onu gizleyen,

Derin diisiinmenin ya da diisiincenin yokluguna isaret eden,

YV V. V V V

Hem onayin hem de reddin aktarimindan olugmaktadir.

Son U¢ madde orgiitsel sessizligin kasitli, planli ve bilincli, bundan dolay1 da aktif bir

davranis oldugunu gostermektedir™.
1.3. ORGUTSEL SESSiZLiGIN TARIHSEL GELIiSiMi

Ses ve sessizlik ile ilgili yapilan ¢alismalar (i¢ ana donemde incelenebilmektedir.
Baslangi¢c donemi olan birinci dalga 1970’lerden 1980’lerin ortasina kadar olan dénemi;
ikinci dalga 1980’lerin ortalarindan 2000’li yillara kadar olan donemi; mevcut dalga ise

2000°li yillardan giiniimiize kadar yapilan ¢alismalar1 kapsayan donemi temsil etmektedir®’.

1% Aysehan Cakici, G.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 5.149.

4 Dyne, Ang ve Botero, 5.1361.

15 3. Vernon Jensen, “Communicative Functions of Silence”, ETC: A Review of General Semantics, Vol.30, No.3 (Eyliil,
1973), 5.249-255; Pinder ve Harlos, 5.338.

18 Cakic, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 5.149.

17 Chad T. Brinsfield, Marissa S. Edwards ve Jerald Greenberg, “Voice and Silence in Organizations: Historical Review and
Current Conceptualizations”, Jerald Greenberg ve Marissa S. Edwards (Ed.), VVoice and Silence in Organizations icinde (3-
33), Bingley, UK: Emerald, 2009, s.4.



1.3.1. Birinci Dalga

Bu donemde yapilan calismalar ses ve sessizligi smiflandirma, MUM Etkisi ve

sessizlik sarmali lizerine olmustur.
1.3.1.1. Cikis ve Ses

Albert Hirschman sesin, orgiitsel tatminsizlige kars1 verilen bir cevap oldugunu 6ne
stirmektedir. Tatminsizlige kars1 iKi farkli sekilde cevap verilebilmektedir: Birincisi ¢ikis yani
orgiit ile olan iligkinin sona erdirilmesi; ikincisi ses, sikayet etmek ya da degisikligi tesvik
etmek icin yapilan aktif girisimleri ifade etmektedir. Bireyin hangi cevabi1 kullanacagini
belirleyen degisken ise sadakattir. Buna gore sadakat ti¢ sekilde kendisini var edecektir: (1)
Bilingsizlik: Bireyin mevcut durum hakkinda diisiinmemesi; (2) Bilingli-Pasif: Bireyin
durumun diizelecegi umuduyla sessiz kalarak aci ¢ekmesi; (3) Bilingli-Aktif: Bireyin degisim
veya c¢oOziim bulma sebebiyle konusmasi. Ses, Orgiitiine sadik calisanlar tarafindan
tatminsizliklerini ifade etmek icin kullanilirken; 6rgiitiine sadik olmayan c¢alisanlar ise ¢ikist
yani orgiitten ayrilmayi tercih etmektedir'®. Hirschman sessizligi, sadakat ile es anlamh
kullanarak pasif ama yapici bir cevap olarak ifade etmektedir’®. Bu baglamda bazi sadik
calisanlar memnuniyetsizliklerini dile getirmek i¢in konusurken, diger bazi sadik ¢alisanlar

ise orgiitte kalarak, durumun diizelecegi umuduyla sessizce aci cekmektedir®.
1.3.1.2. MUM EftKisi

Abraham Tesser’in onciiliigiinde gergeklestirilen diger bir ¢alisma MUM Etkisidir.
Kotu haberin verilmesinden duyulan rahatsizliktan dolay1 bireyin olumsuz haberi iletmedeki
isteksizligine MUM Etkisi adi verilmektedir®. Orgitlerde, ast-iist arasindaki hiyerarsik iligki
MUM Etkisini pekistirmektedir. Calisanlarin potansiyel sorun ya da konulara iligkin iistlerine
bilgi aktarmadaki rahatsizligi yapilan calismalarla ortaya konmustur. Ornegin bu
calismalardan bazilarinda ¢alisanlar olumsuz bilgiyi minimize edecek sekilde degistirerek

ustlerine aktarmaktadir. Athanassiades bu davranisin bireyin kendini koruma amacindan

18 Brinsfield, Edwards ve Greenberg, s.8.

9 pinder ve Harlos, s.336.

2 Albert O. Hirschman, Exit, Voice, and Loyalty, Cambridge, Massachusetts: Harvard University Press, 1970, s.38.

2L Abraham Tesser, Sidney Rosen ve Marsha Tesser, “On the Reluctance to Communicate Undesirable Messages (The MUM
Effect): A Field Study”, Psychological Reports, VVol.29, No.2 (Ekim, 1971), s.651.



kaynaklandigim éne siirmektedir®®. Ciinkii tatmin edici olmayan giivenlik ihtiyacindan dolay
calisanin ana hedefi giivenligini saglamak olacaktir. Bundan dolayi, iistlerine bilgiyi farkli
sekilde aktarmay1 glvenligi saglamada araci olarak algilayarak, kendisini koruma gudusiyle

hareket etmesine yol agmaktadir?.
1.3.1.3. Sessizlik Sarmah

Bu donemde yapilan diger bir 6nemli calisma ise Elisabeth Noelle-Neumann
tarafindan gelistirilen Sessizlik Sarmali Teorisi’dir. Teori kamuoyu arastirmalar1 baglaminda,
bireylerin gergek diisiincelerini sdyleyip sdylememe konusunda nasil karar verdiklerini
aciklamaktadir. Bireylerin fikirlerini ifade etme istekliligi sadece kendi kisisel
diisiincelerinden degil ayn1 zamanda bulunduklar1 dis ¢evreden 6zellikle de gecerli olarak
algiladiklar1 egemen goriisten etkilenmektedir. Bireyler, yeni fikirleri yorumlamak ve
kamuoyunu degerlendirmek i¢in kamuoyunun ve digerlerinin kararlarini iceren sosyal
gevrelerini referans olarak kullanmaktadir®. Eger bireyin sahip oldugu diisiinceler,
cogunlugun hakim oldugu fikir ve disilinceleri yansitmiyorsa, birey Sessiz kalma
egilimindedir. Bu egilim izolasyon korkusundan ya da bireyin kendisinden siiphe etme
korkusundan dolay1 meydana gelmektedir. BOyle bir durum, bireyleri genellikle konusmak
icin isteksizlestirmekte, bu da konumlarina yonelik zayif kamuoyu destegi algisini daha da
gliclendirmektedir®. Baska bir ifadeyle sosyal izolasyondan kagmmak igin bireyler egemen
olan gorlisin ne oldugunu ve hangi goriisiin  gliclenip hangisinin zayifladigim
gozlemlemektedir®®. Baskin goriisii paylastiklarii algilayanlar konusarak bu  gdriisiin
konumunu gui¢lendirirken, azinlik goriisiine sahip olduklarini algilayanlar daha sessiz hale
gelerek, sahip olunan goriisin daha az duyulmasmma bu yilizden de azalmasina neden

olmaktadir®. Yani zaman icerisinde bir goriisin toplumsal diizeyde baskin olmasi

22 Frances J.Milliken, Elizabeth W.Morrison ve Patricia F.Hewlin, “An Exploratory Study of Employee Silence: Issues that
Employees Don’t Communicate Upward and Why”, Journal of Management Studies, Vol.40, No.6 (Eylil, 2003), ss.1454-
1455.

28 John C. Athanassiades, “The Distortion of Upward Communication in Hierarchical Organizations”, The Academy of
Management Journal, Vol.16, No.2 (Haziran, 1973), s.211.

2% Frances Bowen ve Kate Blackmon, “Spirals of Silence: The Dynamic Effects of Diversity on Organizational Voice”,
Journal of Management Studies, Vol.40, No.6 (Eylil, 2003), s5.1395-1396.

% Brinsfield, Edwards ve Greenberg, s.11.

% Elisabeth Noelle-Neumann, “The Spiral of Silence A Theory of Public Opinion”, Journal of Communication, Vol.24,
No.2 (Haziran, 1974), s.45.

2 William J. Gonzenbach, Cynthia King ve Patrick Jablonski, “Homosexuals and the Military: An Analysis of the Spiral of
Silence”, Howard Journal of Communications, VVol.10, No.4 (1999), s.284.



saglanirken, baskin olmayan goriisler ise zamanla azaltilarak sessizlik sarmalinin icerisinde

yer almaktadir®®,
1.3.2. ikinci Dalga

Bu donemde ses ve sessizlige dair yapilan g¢alismalar 6nemli Olgiide artmus; ifsa
etme, ilkeli orgutsel muhalefet, konu benimsetme ve sikayet gibi yeni kavramlar literatiire
kazandirilmigtir. Ayrica oOrgiitsel adalet ile ilgili yapilan ilk calismalarda ses kavramina
odaklanilmis, orgiitsel vatandaslik davranigi alaninda yapilan ¢alismalarda da calisan
konusma bi¢imleri lizerine ¢alismalar yiiriitilmiistiir. Sessizlik ile ilgili olan sosyal dislanma

ve sagir kulak sendromu kavramlari ise bu donemin sonlarinda yazina kazandirilmustir®.
1.3.2.1. ifsa Etme

Ifsa etme (Whistle-Blowing), “isverenlerinin kontrolii altindaki yasa dis1, ahlaki
olmayan ya da kurallara aykir1 uygulamalarin eski ya da mevcut 6rgit Uyeleri tarafindan
eylemde bulunabilecek yetkili kisi ya da kurumlara ifsa edilmesidir®’.” LePine ve Van Dyne’e
gore ses, ifsa etme gibi yasaklayici bir davranistan farklidir. ifsa etme, yapici olmasi ve bazi
eylemlerin iyilesmesi ya da degismesi amacinin aksine elestirel ve bazi eylemleri durdurma
anlamma gelmektedir®. Miceli ve Near, calisanin hatali bir uygulamanin yeterince ciddi
oldugunu ve bunun sona erdirilmesine sebebiyet veren makul bir ihtimal oldugunu

diisiindiigiinde biiyiik ihtimalle konusacagini savunmaktadir.
1.3.2.2. lilkeli Orgiitsel Muhalefet

Ilkeli orgiitsel muhalefet (Principled Organizational Dissent), “oOrgiit Gyelerinin

mevcut politika ya da uygulamaya karsi vicdani ret nedeniyle Orgitsel statikoyu protesto

% Dietram A. Scheufele, James Shanahan ve Eunjung Lee, Real Talk: Manipulating the Dependent Variable in Spiral of
Silence Research, Communication Research, VVol.28, No.3 (Haziran, 2001), s.305.

2 Brinsfield, Edwards ve Greenberg, s.12.

%0 Janet P. Near ve Marcia P. Miceli, “Organizational Dissidence: The Case of Whistle-Blowing”, Journal of Business
Ethics, Vol.4, No.1 (Subat, 1985), s.4.

31 Jeffrey A. LePine ve Linn Van Dyne, “Predicting Voice Behavior in Work Groups”, Journal of Applied Psychology,
Vol.83, No.6 (1998), s.854.

%2 Brinsfield, Edwards ve Greenberg, s.13.



"3 Graham’in 6nerdigi ilkeli ©rgiitsel muhalefet

etme ve/veya degistirme cabasidir
tipolojisinin iki formu, bireyin ne 6l¢lde sessiz kaldig1 ve orgiitte kaldig1 veya 6rgltten ne
derece sessiz ayrildigr ile ilgilidir. Geri kalan dort form ise ses-tabanlidir ve bireyin Orgiitte
kalip kalmamay1 segmesi ile ses kanalinin 6rgut icerisinde veya disarisinda olup olmadigina
gore farklilik gostermektedir. Bu dort form sunlardan olusmaktadir: (a) Sadece Orgut igci
kanallar kullanilarak protesto etmek ya da orgiit ici degisim igin gaba gostermek; (b) istifa
nedeninin 6rgiitten ayrilirken agiklanmasi; (c) Orgiit dis1 baski kullanilarak orgiit i¢i degisim

icin caba gostermek ya da protesto etmek; (d) Kamuoyunun haberdar edilmesi ile 6rgltten

ayrilinmast. Son iki form Graham’a gére ifsa etme davranisinn tiirlerini olusturmaktadir™".
1.3.2.3. Orgutsel Adalet

Orgiitsel adalet kavrami Greenberg tarafindan bireylerin orgiitlerdeki adalet
algilarina atifta bulunmak igin gelistirilen bir kavramdir. Kavram dort tane boyuttan
olusmaktadir: Dagitim adaleti, prosediirel adalet, kisileraras1 adalet ve bilgisel adalet®.
Dagitim adaleti, 6diil ve kaynaklarin dagitimini belirlemede kullanilan prosediirlerin algilanan
adilligini ifade etmektedir. Prosediirel adalet, orgiitsel kararlarin alinmasit ve bu kararlarin
uygulanmasinda kullanilan prosediirlerin algilanan adilligine odaklanmaktadir®. Kisileraras
adalet, alinan karar ve prosediirlerin iletilmesindeki algilanan adilligi; bilgisel adalet ise karar
ve prosediirlerin iletilmesinde kullanilan bilginin niteliine yonelik algilanan adaleti ifade
etmektedir. Orgiitsel adalet kavrami ile ilgili bulunan en gicli bulgulardan biri sesin
duyulmasinin prosediirlerin adil olma algisini1 artirmasidir. Ses etkisi, bir prosedurin daha adil
goriinmesini saglayabilmektedir; ¢iinkii ses ¢ikartmak, bireylere sonucu etkileme sansi
vermektedir. Ayn1 zamanda ses etkisinin ortaya ¢ikmasinda, oOrgiitlerin c¢alisanlarina karsi
duydugu saygi ve giiveni ifade ettiginin diisiiniilmesi de etki etmektedir. Bireylerin adalet
algisin1 etkilemek icin sesin kullanilmasina ek olarak, adalet algis1 bireyin sesini kullanma

istegini de etkileyebilmektedir. Pinder ve Harlos’a gore calisanlarin yasadiklari adaletsizlikler

% Jill W. Graham, “Principled Organizational Dissent: A Theoretical Essay”, B. M. Staw ve L. L. Cummings (Ed.),
Research in Organizational Behaviour Vol.8 icinde (1-52), Greenwich, CT: JAI Press, 1986, s.2 Aktaran: Nasrin
Shahinpoor ve Bernard F. Matt, “The Power of One: Dissent and Organizational Life”, Journal of Business Ethics, VVol.74,
No.1 (Agustos, 2007), s.38.

3 Brinsfield, Edwards ve Greenberg, s.13.

% Brinsfield, Edwards ve Greenberg, s.13.

% Jerald Greenberg, “A Taxonomy of Organizational Justice Theories”, Academy of Management Review, Vol.12, No.1
(1987), s.10.
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Kisileraras1 kotii muamele, adaletsizligin fail ve magduru arasindaki 6nemli gii¢ farkliliklar:
ya da adaletsizligin baskin oldugu bir Orgut kultlrinden kaynaklaniyorsa bu durumda

calisanlar sessiz kalabilmektedir®’,
1.3.2.4. Sosyal Dislanma

Diger bir ad1 sessiz muamele olan sosyal diglanma (Social Ostracism), genel olarak
insanlar1 gérmezden gelmeyi ya da dista birakmay1 igeren ve bu gérmezden gelme ve dista
birakma siiresince devam eden bir reaksiyon dizisi olarak nitelendirilen bir stirectir®®. Sosyal
dislanma tizerine yapilan ilk ampirik ¢alismalardan birisi Williams, Shore ve Grahe tarafindan
yapilmistir ve arastirmanin igerigi, katilimcilarin Sessiz muameleye maruz kaldiklarinda ya da
boyle bir davranista bulunduklarinda davraniglarini agiklamalarini, ayrica bdyle bir davranigin
hedefi olduklarinda ne hissettiklerini anlatmalarin1 kapsamaktadir. 152 davranigin siralandigi
arastirmada en sik bahsedilen davranislar sunlardir: Gz temasindan kacinmak, konusmamak,
gormezden gelmek i¢in bilingli bir c¢aba harcamak ve biitiin temaslardan kagimmaya

calismak™®.

Sosyal dislanma, orgiitlerde bir sessizlik O0rnegi olarak (Orgiitte bireyin sessiz
muameleye maruz birakilmasi) ya da sessizlige yol agma potansiyeline sahip bir davranig
olarak (bireyin konustugu zaman dislanma korkusundan dolay1 sessiz kalmasi) kabul
edilebilir. Dislanma is ile ilgili konulara iliskin fikir, diisiince ya da endiselerin kasith
esirgenmesini igerebildiginden dolay1 g¢alisan sessizligi ile tutarli bir kavramdir. Bununla
birlikte birgok farkli neden bireylerin dislanmasina neden olabilmektedir ve bazi durumlarda
bireyi gormezden gelmek sosyal olarak kabul edilebilir bir davranis olup, bilingli bir
diisiinceyi icermeyebilir. Ayrica calisan sessizliginin aksine, dislanma davranist gosteren
birey, cok ¢esitli konularda iletisim kurmaktan kag¢inabilir ya da bir¢ok farkli durumda sessiz

kalabilir.

37 Brinsfield, Edwards ve Greenberg, ss.13-14.

BKipling D. Williams, “Ostracism”, Annual Review of Psychology, Vol.58, No.1 (2007), 5.429.

®Kipling D. Williams, Wendelyn J. Shore ve Jon E. Grahe, “The Silent Treatment: Perceptions of its Behaviors and
Associated Feelings”, Group Process and Intergroup Relations, Vol.1, No.2 (Ekim, 1998), 5.124.

“0 Brinsfield, Edwards ve Greenberg, ss.16-17.
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1.3.2.5. Sagir Kulak Sendromu

Bazi1  oOrgiitsel arastirmacilar c¢alisanlarin  konusma  davranigsina  yonelik
isteksizliklerini yoneticilerin davranislarina odaklanarak agiklamaktadir. Bu yaklasim taciz
sikayetlerine yonelik olumsuz Orgiitsel cevaplarin ¢aliganin konusma davranigini nasil
etkilediginin arastirllmasina neden olmustur. Bu baglamda Pierce, Smolinski ve Rosen,
calisanlarin memnuniyetsizliklerini agik ve dogrudan ifade etmesini engelleyen Orgiitsel bir
norm tanimlamak i¢in sagir kulak sendromu kavramini gelistirmistir“. Pierce ve
arkadaglarina gore sagir kulak sendromunun ortaya ¢ikmasini saglayan faktorlersunlardir: (1)
Yetersiz Orgutsel politikalar (elverissiz ve belirsiz bildirim prosediirleri), (2) YoOnetsel
rasyonellestirme ve tepkiler (iddialarin reddedilmesi, magdurun suc¢lanmasi, degerli
calisanlarin korunmasi, durumu kroniklestiren tacizcilerin gérmezden gelinmesi, magdura
misilleme yapilmas1), (3) Orgiitsel 6zellikler (aile sirketleri, insan kaynaklari fonksiyonlarinim

diisiik seviyede oldugu kiigiik isletmeler, kirsal yerlesim, erkek egemen endiistriler)*.

Harlos, sagir  kulak  sendromunun  sadece  taciz  sikayetleri ile
sinirlandiralamayacagini, orgiitsel eylemsizligin cesitli etkilesim alanlarindan, prosediirlerden,
sonuglardan ve ¢alisma ortamindan dolay1 meydana gelen sikayetlerden de
kaynaklanabilecegini savunmaktadir®®. Harlos’a gore bazi ses kanallar1 (sikayetleri bildirmek
icin olusturulan resmi aglar; Ornegin agik kap1 politikalari, sikayet sistemleri ve dneri kutular)
onlenilmesi istenilen olguya katki yapmakta ve dolayisiyla calisanlarin haksizlik,
memnuniyetsizlik ve hayal kirikligina dair algisini artirmaktadir. Bu durum kismen ses
kanallar1 araciligiyla istenilen durumu elde etme beklentisinin artmasindan ve 0Orgltin
sikayetleri ciddiye almaya kararli olduguna dair inancim bildirmesinden kaynaklanmaktadir®.
Calisanlar, ses kanallarinin etkinligini 6rgltle olan psikolojik s6zlesmelerinin bir pargasi

olarak gorebilmektedir®®. Rousseau’ya gore psikolojik sozlesme bireyin orgit ile kendisi

“1 Brinsfield, Edwards ve Greenberg, s.17.

42 Ellen Peirce, Carol A. Smolinski ve Benson Rosen, “Why Sexual Harassment Complaints Fall on Deaf Ears”, The
Academy of Management Executive, Vol.12, No.3 (Agustos, 1998), s.43.

43 Karen P. Harlos, “When Organizational Voice Systems Fail: More on the Deaf-Ear Syndrome and Frustration Effects”,
The Journal of Applied Behavioral Science, Vol.37, No.3 (Eylil, 2001), s.335.

4 Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 5.17.

4 Denise M. Rousseau, Psychological Contracts in Organizations, Thousand Oaks, CA: Sage, 1995 Aktaran: Harlos,
s.335.
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arasinda var olan karsilikli yiikiimliilikklere iliskin inanglaridir®®. Bundan dolayi, sikayette
bulunma konusunda 6rtiik vaatlerin ciddi bir sekilde ihlal edildigi durumlarda calisan, is
iliskisi ve isi birakma karar1 hakkinda olumsuz duygular besleyebilmektedir. Ses kanallarinin
etkili olmasimi saglayan giivenlik, giivenilirlik, erisilebilirlik ve sonuglarin zamaninda
gerceklesmesi faktorleri ses kanallarint guclendirerek sagir kulak sendromunun algilanmasini

onleyebilir®’.
1.3.3. Mevcut Dalga

Bu donemde oOzellikle sessizlik konusu 6nemli bir olgu olarak yazinda yer
almaktadir. Yapilan caligmalarin ortak noktasi sessizligin, sesin yoklugunun Otesinde bir
anlam tasidiginin kabul edilmesidir. Morrisen ve Milliken’in orgiitsel sessizlik kavrami ve
Pinder ve Harlos’un bireysel duzeyde ele aldigi ¢alisan sessizligi bu donemde yazina ¢ok
onemli katki sunan calismalardandir. Ayrica bu donemde sessizlik ile iligkili olan isten

ayrilma ve Srgiitsel 6grenme gibi kavramlara yonelik de calismalar yapilmustir®®.
1.3.3.1. Orgutsel Sessizlik

Calisan konugsma davranis1 bir¢cok farkli perspektiften incelenmesine ragmen
sessizligin sadece sesin yoklugu ile iliskisinin 6tesinde farkli bir ¢ikarima sahip olabilecegi
orgiitsel bilim alaninda Morrison ve Milliken’in ¢aligmasina kadar kabul edilen bir bakis agis1
degildi. Morrison ve Milliken is ile ilgili problem ya da konu hakkinda bilgi, fikir ya da
endiselerin esirgenmesini, Kolektif duzeyde bir olgu olarak nitelendirmek icin drgutsel
sessizlik kavramimi  kullanmistir.  Orgitsel sessizligin  baz1  dzellikleri  sessizligin
kavramsallastirilmas1 hakkindaki daha onceki ¢alismalardan bazi noktalarda ayrilmaktadir.
Orguitsel sessizlik, orgiitiin genelindeki sessizlik normlar1 gibi kolektif diizeydeki dinamiklere
odaklanmaktadir. Bununla beraber, ¢alisanlarin kolektif olarak konugsmayr se¢meme
nedenlerine degil, c¢alisanlarin neden bilingli olarak sessiz kaldiklarina cevap vermektedir.

Morrison ve Milliken tarafindan sessizlik iklimi, oOrgiitsel sessizligin gelismesindeki en

4 Jacqueline A-M, Coyle-Shapiro ve Marjo-Riitta Parzefall, “Psychological Contracts”, Julian Barling ve Cary L. Cooper
(Ed.), The SAGE Handbook of Organizational Behavior icinde (17-34), London: SAGE Publications, 2008, s.20.
47
Harlos, s.335.
“8 Brinsfield, Edwards ve Greenberg, s.18.
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onemli faktor olarak gorilmekte olup, orgiitsel sessizlik kavrami bu iklimi besleyecek ya da

Onleyecek bir dizi orgilitsel ve baglamsal faktor ¢ergevesinde aciklanmaktadir®,
1.3.3.2. Calisan Sessizligi

Calisan sessizligi, “bireyin, orgiitsel durumlara yonelik bilissel, duyussal veya
davranigsal degerlendirmelerine iliskin gercek diislincelerini degisiklik ya da diizeltme

yeterliliginde oldugu algilanan kisilere sdylememesi durumu”dur™.

Pinder ve Harlos,
sessizligi adaletsizlige verilen bir cevap olarak gormekte ve sesin yoklugunun 6tesinde bir
durum oldugunu savunmaktadir. Bu baglamda sessizlik igerisinde bilis, duygu ve niyet igeren

bir iletisim seklidir™".

Pinder ve Harlos, adaletsiz calisma ortamindaki calisanlarin iki farkli sessizlik
davranig1 gosterdiklerini ifade etmektedir: Kasith sessizlik ve kabullenici sessizlik. Kasitli
sessizlik, kisisel korkulardan dolay1 kasitli ihmali temsil etmektedir. Adaletsiz bir Orgiit
ortaminda, kendi basina ya da bagkalarmin yardimi ya da tesviki ile degistirilebilecek olan
rahatsiz edici, bilingli bir sessizliktir. Mevcut durumu degistirecek alternatiflerin farkinda
olunmasina ragmen, bunlar1 uygulamak i¢in isteksiz olan bireyin sessizce a¢1 g¢ekerek
kosullariyla olan uyusmazlhigini ifade etmektedir. Bununla beraber kasith sessizlik davranisi
gosteren calisanlar, sessizligi besleyen ya da iireten kosullar1 degistirmek i¢in sessizliklerini
bozmaya hazirdir. Kabullenici sessizlik ise mevcut duruma boyun egmek, belki de goz
yummaktir. Orgiitsel kosullarin tamamen kabul edildigi ve alternatiflerin varligi konusunda
sinirlt farkindaliga sahip olunan bir sessizlik davranisidir. Adaletsiz kosullarin varliginda,
mevcut alternatifler gormezden gelinir ve bu alternatiflerin bulunmasi ile ilgili arzunun da
yoksunlugu mevcuttur®®. Kasitl sessizlik yiiksek bilissel uyumsuzluk ve korkuyu ; kabullenici

sessizlik ise kayitsizlik ve umutsuzlugu ifade etmektedir™.

Pinder ve Harlos’un sessizligi, adaletsizlige bir cevap olarak ele almasindan sonra

arastirmacilar tarafindan ¢ok cesitli durumlar i¢in sessizligin bir cevap olabilecegi kabul

9 Brinsfield, Edwards ve Greenberg, ss.18-19.
% Pinder ve Harlos, 5.334.

%! Brinsfield, Edwards ve Greenberg, s.20.

52 pinder ve Harlos, ss.348-349.

58 Brinsfield, Edwards ve Greenberg, s.20.
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edilmistir. Van Dyne ve arkadaslar1 tarafindan Pinder ve Harlos’un gelistirdigi sessizlik
davraniginin boyutlarina korumaci sessizlik davranisi boyutu eklenmistir54. Korumaci
sessizlik, digerlerinin ya da oOrgiitiin yararia olacak sekilde is ile ilgili konulardaki diisiince,

bilgi ya da goriiglerin esirgenmesidirSS.
1.4. ORGUTSEL SESSiZLiGIN TEORIK TEMELLERI

Calisanlarin sessizlik davranisini neden ve ne zaman sergiledikleri bazi teorilerin
151¢inda daha net anlagilabilir. Bu baglamda Beklenti Teorisi, Planli Davranig Teorisi ve

Sessizlik Sarmal1 Teorisi ele alinacaktir.
1.4.1. Beklenti Teorisi ve Planli Davranis Teorisi

Vroom’un Beklenti Teorisi’ne gore birey, davraniglarinin olas1 sonuglart hakkinda
bilgi sahibidir. Ciinkii birey, bircok davranisin arasindan kendisine uygun olani zamanla,
deneyimleyerek Ogrenmektedir. Aym1 zamanda birey belli davranislarin belli sonuglar
meydana getirdigini de 6grenmektedir. Bireyin ¢esitli davranislar arasinda yaptigi secim,
secilen davranigin sonucunun istenme giicii ile o davranigin istenilen sonucu gergeklestirmesi
ihtimaline gore belirlenmektedir. Belli bir sonucun meydana gelme ihtimali olan beklenti,
bireyin tahmini ile ilgilidir. Baska bir ifadeyle birey, belli bir davranisin sonucunun
gerceklesmesine ihtimal vermiyorsa, bdyle bir seyi tahmin etmiyorsa, beklentisi de
olmayacaktir. Beklentinin yiiksekligi, o davranigin sonucundan emin olunup olunmamas: ile
alakalidir. Bireyin secimi sonucu elde edilmesi istenilen sonuclar teoriye gore iki seviyeden
olusmaktadir. Birinci seviye sonuglar ¢alisanlar icin {icret, terfi, sayginlik gibi kavramlari
igerirken; ikinci seviye sonuglar yiyecek, barinma gibi temel ihtiyaclar ile eglence gibi sosyal
ihtiyaclar1 kapsamaktadir. Birinci seviyedeki sonuclar tarafindan, ikinci seviyedeki sonuglara
sahip olunup olunamayacagi algisina aragsallik denir. Calisanlar icin 6nemli olan ikinci
seviye sonuglardir ve birinci seviye sonuglar bu anlamda ikinci seviye sonuglara ulasmada

aragsallik gorevi iistlenmektedir®.

% Brinsfield, Edwards ve Greenberg, s.20.
% Van Dyne, Ang ve Botero, 5.1368.
5 Feyzullah Eroglu, Davrams Bilimleri, 14. Basim, Istanbul: Beta, 2015, $5.473-476.
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Ajzen’in  Planli Davranig Teorisi'ne gore davraniglar belli  sebeplerden
kaynaklanmaktadir. Bireyler, davranislarin sonuglari tizerinde diisiinerek karar almakta ve bu
karar1 uygulamaktadir. Diger bir ifadeyle, davraniglar bireyin niyeti sonucunda meydana
gelmektedir. Niyeti etkileyen faktorler ise davranisa iligkin tutum, 6znel normlar ve algilanan
davranigsal kontroldir. Davranisa yonelik tutum, davranigin sonuglarina iligskin diigiinceler ve
muhtemel sonuglarin degerlendirilmesinden olusmaktadir. Oznel normlar bireyin, digerlerinin
kendi davraniglar1 hakkinda ne diisiinecegine dair algis1 ve bireyin bu beklentilere ne oranda
cevap verecegi konusundaki sosyal baski anlamina gelmektedir. Algilanan davranigsal
kontrol, bireyin davranis {izerinde ne derece kontroliiniin oldugunu algilamasi ile ilgilidir.
Birey davranisin kendi kontroliinde olduguna inanmiyorsa, digerlerinin beklentisi ve bireyin

bu beklentiler dogrultusunda hareket etme ¢abasi fazla etkili olmayacakt1r57.

Beklenti Teorisi ve Planli Davranis Teorisi ¢ercevesinde, ¢alisanin konusmaya karar
verme davranist bazi bireysel (basari ihtiyaci, kontrol odagi, 6zsaygi, 6z-izleme, onaylanma
ihtiyaci) ve durumsal (iist yonetimin degisim ve Onerilere yonelik tutumu, algilanan orgiitsel
destek, algilanan konusma riski) degiskenler tarafindan etkilenebilmektedir. Bu baglamda
algilanan konusmanin faydasi, bireysel ve durumsal degiskenlerin konusma istekliligi
tizerindeki etkisinden kaynaklanmaktadir. Birey, konusmanin olumlu bir sonu¢ doguracagina
inanirsa, sonucu olumlu olarak degerlendirirse, sessiz kalmayip diislincelerini dile
getirecektir. Diger yandan birey konusmanin olumsuz bir sonu¢ yaratacagina inanirsa, diisiik
bir aragsal deger tahmin edecektir. Sahip olmak istedigi amaca (ikinci derecedeki sonuclara)
ulagsmada Orgutsel ortamdaki imkanlarin (birinci seviyedeki sonuglarin-bireysel ve durumsal

degiskenlerin) aracsalligmin diisiik olmasi bireyi yiiksek olasilikla sessiz kalmaya itecektir>®,
1.4.2. Sessizlik Sarmal Teorisi

Noelle-Neumann tarafindan gelistirilen Sessizlik Sarmali Teorisi, Bowen ve
Blackmon tarafindan orgiitsel baglamda ele alinmistir. Buna gore ¢alisanin ig arkadaslarindan

destek gérmeyecegine dair inanct ya da sese karsi bir direng oldugu diisiincesine sahip olmasi,

% Cigdem Kagitgibasi ve Zeynep Cemalcilar, Diinden Bugiine insan ve insanlar: Sosyal Psikolojiye Giris, 16. Basim,
Istanbul: Evrim, 2014, s.141.

% Sonya Fontenot Premeaux, “Breaking the Silence: Toward an Understanding of Speaking Up in the Workplace”,
(Unpublished Doctorate Thesis, Louisiana State University, 2001), s.10; Eroglu, s.477.
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¢alisamin sessiz kalmasina ya da diiriist olmayan cevaplar vermesine neden olmaktadir®,
Diger bir ifadeyle, azinhgin goriisiine sahip oldugunu algilayan ¢alisan, izolasyon
korkusundan dolay1 goriislerini ifade etmekten kacinarak, sessiz kalmaktadir®™. Bu nedenle
ses ve sessizlik arasindaki tercih, biiyiik oranda galisanin ¢alisma grubundaki sessizlik iklimi
tarafindan belirlenmektedir®. Buna ek olarak, calisanin bir konudaki sessiz kalma karari,
diger konularda da sessiz kalma olasiliginin artmasma neden olmaktadir. Calisanin 6zellikle
bireysel olarak dnemli bir konudaki sessizligi, orgiitteki digerleriyle olan baginin giiciinii
etkilemektedir; ¢iinkii digerlerinden bilingli olarak bilgi saklanarak bu bag zayiflamaktadir.
Bu zayiflamig baglar, giiven diizeyinde bir bozulmaya ve calisganin diger konularda da
konusma olasihigimin azalmasina neden olmaktadir®. Yani Noelle-Neumann’in kolektif, yatay

sessizlik sarmal1 ayn1 zamanda bireysel, dikey sessizlik sarmalina doniisebilmektedir®,

Zaman

Aznhgn kenumu Cefunlugun kenumu

zayfliyor gigleniyor
Azinhik fikrini Cogunluk gérisindn
ifode etmek isteksizligi algilanan glcl

Sekil 1: Dikey Sessizlik Sarmali

Kaynak: Frances Bowen ve Kate Blackmon, “Spirals of Silence: The Dynamic Effects of Diversity on Organizational
Voice”, Journal of Management Studies, Vol.40, No.6, 2003, s.1397.

59 Bowen ve Blackmon, s.1394.

8 Elizabeth Wolfe Morrison ve Frances J. Milliken, “Speaking Up, Remaining Silent: The Dynamics of Voice and Silence in
Organizations”, Journal of Management Studies, VVol.40, No.6 (Eylil, 2003), 5.1355.

%1 Bowen ve Blackmon, 5.1394.

82 Frances J.Milliken ve Elizabeth Wolfe Morrison, “Shades of Silence: Emerging Themes and Future Directions for
Research on Silence in Organizations”, Journal of Management Studies, VVol.40, No.6 (Eylil, 2003), s.1564.

%3 Bowen ve Blackmon, s.1394.
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1.4.3. Fayda-Maliyet Analizi

Minimaks prensibinden hareketle birey konustugu zaman, konusarak clde edecegi
faydalar1 en {iist seviyede, konusmakla ilgili maliyetleri de en alt seviyede tutmayi
istemektedir. Boyle bir fayda-maliyet analizinde konusmanin yarari kazanilacak faydalar
konusmanin maliyetinden yiiksek oldugunda gergeklesmektedir®. Sesin hem direkt hem de
dolayli maliyetleri vardir. Direkt maliyetler enerji ve zaman kayb1 iken, dolayli maliyetler ise
potansiyel itibar kaybi1 ya da azalan imaj, goriisiine karsi ¢ikilanlar tarafindan misilleme
yapilma olasiligi, muhalif iligkilerin veya c¢atismalarin meydana gelme riski ve goriisi
O6nemsenmeyen ya da yok sayilan c¢alisanin yiizlesmek durumunda kaldigi duygusal

maliyetlerdir®.

Kisileraras1 psikolojik gilivenlik iklimi, bireylerin calisma ortaminda gorislerini,
fikirlerini dile getirmelerini saglamaktadir. Bununla beraber, ¢alisanin konusma sonucunda
bir fark yaratacagina dair beklentisi de olmalidir. Psikolojik giivenlik ve konusmanin faydasi
bir dizi temel insan ihtiyaci arasinda algilanan kazan¢ ve kayip olarak tanimlanmaktadir.
Arastirmalar, bireyin s6z ve davraniglarina iliskin karar verme siirecinde bunlara iliskin riski
degerlendirme egiliminde oldugunu ortaya koymustur. Yani birey, belirli kisilerarasi
maliyetlere karsi olasi eylemlerini tartarak, kendilerine “Boyle bir seyi sOylersem kirilir
miymm, utanir miymm, elestirilir miyim?” sorusunu sormaktadir. Bu soruya verilen cevap,

bireyin konusmasini veya sessiz kalmasini belirlemektedir®®.
1.5. ORGUTSEL SESSIZLiK TURLERI

Her ¢alisan is ya da orgiite iliskin konularda bilingli ve kasitli olarak bilgisini, fikrini
veya goriisiinii paylasmadigi durumlarda ayni sessizlik davranisini sergilememektedir. Bu
anlamda sessizlik davranisi nedenlerine gore farklilik gostermektedir. Pinder ve Harlos,

sessizlik davranigini kasith sessizlik ve kabullenici sessizlik olarak iki boyutta incelerken,

% Robin M. Kowalski, “Complaints and Complaining: Functions, Antecedents, and Consequences”, Psychological Bulletin,
Vol.119, No.2 (1996), s.181; Premeaux, s.11.

% Michael J. Withey ve William H. Cooper, “Predicting Exit, Voice, Loyalty, and Neglect”, Administrative Science
Quarterly, Vol.34, No.4 (Aralik, 1989), s.523; Premeaux, s.11.

% Amy C. Edmondson ve James R. Detert, “The Role of Speaking Up in Work-Life Balancing”, Ellen Ernst Kossek ve Susan
J. Lambert (Ed.), Work and Life Integration: Organizational, Cultural, and Individual Perspectives icinde (401-427),
Mahwah, New Jersey: Lawrence Erlbaum, 2005, ss.403-405.
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Dyne ve arkadaslari, Pinder ve Harlos’un smiflandirmasindan yararlanarak sessizlik
davranigini U¢ boyutta ele almaktadir. Asagida Dyne ve arkadaslarinin sessizlik davraniglari

yaklasimi agiklanacaktir.
1.5.1. Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence)

Calisan mevcut duruma riza gostermesinden dolayr fikirlerini, bilgilerini veya
gorlslerini kendisine saklamaktadir. Bu yilizden de konugsmak, dahil olmak ya da durumu
degistirmek icin herhangi bir girisimde bulunmaz. Mevcut duruma boyun egen calisan,
sessizligini kendisini geri ¢ekerek gostermektedir. Bu baglamda kabullenici sessizlik, aktif bir
davranistan ziyade pasif bir davranisi temsil etmektedir. Kabullenici sessizlik, kasitli olarak
pasif olmay1 ve dahil olmamay1 ifade etmektedir. Calisanin bdyle bir sessizlik davranisinda
bulunmasi, konusmanin bosa oldugunu diistinmesi ve konusarak belirgin bir fark yaratacagina
dair inancinin olmamasi ya da duruma etki edecek diizeyde 0z-yeterlilik algisina sahip

olmadigini diistinmesinden kaynaklanmaktad1r67.

Pinder ve Harlos’a gore kabullenici sessizlik davranisi gosteren ¢aligan, Orgutsel
kosullar1 kabul etmekte ve var olan durumu kaniksamaktadir. Bu yilizden alternatiflerin
varhigina dair smrli farkindaliga sahiptir. Bir seylerin dizelmesi umudundan vazgecen
calisan, iyilesme ihtimali i¢in zemin olusturabilecek digsal durumlara karsi kayitsiz
kalmaktadir®®. Bu baglamda kabullenici sessizligin 6grenilmis caresizlik ile iliskili oldugu
sOylenebilir. Cunkl 6nceki deneyimlerinin sonuglar1 dogrultusunda diizelme ya da iyilesme
umudunu kaybeden ¢alisanin bu deneyimlerini sonraki durumlara da aktarmasi ve sessizligini

korumast muhtemeldir®,
1.5.2. Korunmaci Sessizlik (Defensive Silence)

Pinder ve Harlos korunmaci sessizligi, konusmanin sonuglarina iliskin kigisel korku
nedeniyle kasitli thmal olarak tanimlamaktadir. Morrison ve Milliken’in Orgiitsel sessizligin

tetikleyici nedeni olarak 6ne siirdiigli bireysel korkuya vurgu yapmaktadir. Bununla beraber,

%7 \van Dyne, Ang ve Botero, 5.1366.

% pinder ve Harlos, $.349.

6 Aysehan Cakici, “Orgiitlerde Sessizlik Tercihi ve Sessizlik Tiirleri”, Uzm. Psk. Tarik Solmus (Ed.), is ve Ozel Yasama
Psikolojik Bakislar iginde (85-107), Istanbul: Epsilon, 2008, 5.98.
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korunmaci sessizlik is baglaminda konusmanin kritik 6n kosullarindan olan psikolojik
giivenlik ve ses ¢ikartma ile de tutarlidir. Korunmaci sessizlik korku temelli kendini koruma
bicimi olup, ilgili diisiince, fikir ve goriislerin paylasilmamasi durumudur. Calisanin kendisini

dis tehditlerden koruma niyetini igeren kasith ve proaktif bir sessizlik davranigidir.

Korunmaci sessizlik davranisi gosteren calisan mevcut duruma iligskin bilingli bir
farkindaliga sahip olup bu durumla ilgili bir uyusmazlik yasamaktadir. Bundan dolay1 ¢alisan
mevcut durumu degistirmeye yonelik alternatiflerin farkindadir, sadece bu alternatiflere
iliskin faaliyete gecmede isteksizdir. Bununla beraber korunmaci sessizlik davranisi gosteren
calisan sessizlige neden olan ve onu siirdiiren kosullar1 degistirmek i¢in de sessizligini

bozmak igin firsat aramaktadir’".

Kabullenici sessizligin aksine korunmaci sessizlik daha proaktiftir, alternatiflerin
farkindaligim1 ve dikkate alinmasimi igerir. Calisanin o andaki en iyi kisisel strateji olarak
bilingli bir karar neticesinde bilgilerini, fikirlerini veya goriislerini esirgemeyi segmesini ifade
etmektedir. Kabullenici sessizlik pasif olarak geri cekilmeyi ifade ederken, korunmaci
sessizlik ise konusma korkusundan ve degisim igin Onerilerde bulunmanin sonuglarindan
korkulmasindan dolay1 gosterilen bir sessizlik davranisidir. Bu baglamda MUM Etkisi

korunmact sessizlige bir 6rnek teskil etmektedir 2.
1.5.3. Korumaci Sessizlik (ProSocial Silence)

Korumacr sessizlik, 6zgecilik veya is birligi giidiisiinden hareketle, digerlerine ya da
Orglite yarar saglama amaciyla is ile ilgili bilgi, diisiince ya da goriislerin esirgenmesidir.
Orgiitsel vatandaslik gibi korumaci sessizlik de éncelikle digerlerine odaklanan prososyal ve
kasitl bir davranistir. Bundan dolay1 korumaci sessizlik, orgiit tarafindan zorlanarak ortaya
cikacak bir davranis degil, istege bagli bir davranistir. Korunmaci sessizlik gibi korumaci
sessizlik de alternatiflerin farkindaligin1 ve dikkate alinmasini i¢cermesi ve fikir, bilgi veya

goriiglerin esirgenmesi baglaminda bilingli bir karardir. Kabullenici sessizligin aksine

0 \/an Dyne, Ang ve Botero, 5.1367.
L pinder ve Harlos, s.348.
"2 \/an Dyne, Ang ve Botero, 5.1367.
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korumaci sessizlik, ¢alisanin konugmanin olast negatif sonuglarindan korkmasindan ziyade

digerleri i¢in endise etmesinden dolay1 sergiledigi bir sessizlik davranigidir.

Calisanin prososyal davranis bi¢imlerini tanimlayan orgiitsel vatandaslik davranisi
yazinindan temel alinarak gelistirilen korumaci sessizlik davranigi bu baglamda ozellikle
oOrgiitsel vatandaslik davraniginin centilmenlik boyutu ile iligkilidir. Centilmenlik, sikayetlerin
yoklugudur; is ile ilgili kagimnilmaz sorun ve yikin sizlanma ya da yakinma olmadan tolere
edilmesidir”®. Bununla beraber yolunda gitmeyen durumda olumlu tutumun korunmasi,
digerleri tarafindan kabul edilmeyen onerilere alingan bir tutum sergilenmemesi, grubun
iyiligi i¢in kisisel ¢ikarindan feda edilmesinde istekli olunmasi davraniglart da centilmenlik

boyutu igerisindedir™.

Sikayetin yoklugu (esirgenme durumu), sorunlara yonelik olumlu tutumun
korunmasi gibi davraniglar bu anlamda korumaci sessizlik davranisidir. Clnkd bdyle
prososyal davraniglar, digerlerini gézeterek yapilan davraniglardir. Yani baskalarina yonelik
sabir ve nezaket gosterme hedefi ile dogrudan kisisel c¢ikarlardan uzaklasmayi temsil
etmektedir®. Bu baglamda calisanin grup igindeki biitiinliigiin zarar gormemesi icin karsit
diisiincelerini agiklamamasi, i arkadagin1 korumak igin is ile ilgili konulardaki yetersizligine
iligkin sessiz kalmas1’®, digerleri ile ilgili kisisel bilgileri uygunsuz sekilde anlatmamasi ya da
orgiit igerisinde 6grendigi bilgileri disariya sizdirmamasi gibi 6rnekler ¢alisanin bir baskasini
ya da orgatund korumak icin sergiledigi korumaci sessizlik davraniglarina 6rnek olarak

gosterilebilir””.

Asagidaki sekilde calisanlarin hangi giidii ile ne tiir bir sessizlik davranig1 gosterdigi
gortulmektedir. Buna gore kabullenici sessizlik ¢alisanin pasif bir davranig sergilemesine
neden olurken, korunma amagli ve korumaci sessizlikte c¢alisan proaktif bir davranis

sergilemektedir.

™ \an Dyne, Ang ve Botero, 5.1368.

™ Philip M. Podsakoff ve Digerleri, “Organizational Citizenship Behaviors: A Critical Review of the Theoretical and
Empirical Literature and Suggestions for Future Research”, Journal of Management, VVol. 26, No.3 (2000), s.517.

8 \/an Dyne, Ang ve Botero, 5.1368.

78 Cakict, fs ve Ozel Yasama Psikolojik Bakiglar, 5.100.

" Van Dyne, Ang ve Botero, 5.1368.
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Davranisin Calisanin

Genel Dogasi Temel Giidiisii Sessizlik Tiirii

v

Calisan Pasif Razi Olma > Kabullenici Sessizlik

Korunma Amagh
Sessizlik

Kendini Koruma

Caligan Proaktif

Koruma Amagl

Digerlerini Koruma e
5 Sessizlik

Sekil 2: Sessizligin Kritik Ozellikleri Olarak Calisan Giidiileri
Kaynak: Linn Van Dyne, Soon Ang ve Isabel C. Botero, “Conceptualizing Employee Silence and Employee Voice as

Multidimensional Constructs”, Journal of Management Studies, Vol.40, No.6, 2003, 5.1362.

1.6. ORGUTSEL SESSiZLiGIN OLUSMASINDAKI FAKTORLER

Orgiitsel sessizligin olusmasindaki faktorler, cok cesitli nedenlerden dolayr meydana
gelmektedir. Bundan dolayr bu faktorleri korku kaynakli, bireysel, yonetsel, orgutsel ve
kilturel faktorler olarak ele almak mumkindir. Asagidaki sekilden de goriilecegi lizere bu
faktorler korku ve algilanan riski ya da konusmanin bir sey degistirmeyecegi inancini

besleyerek sessizlik davraniginin sergilenmesine neden olmaktadir.
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Bireysel Faktorler

« Deneyim eksikligi

« Diisiik pozisyon

« Dis kontrol odakli olma

« Kendine sayginin distikligii

« fletisim sorunlari

« Yiiksek diizeyde kendini uyarlama

Korku ve Algilanan Riskler
Yonetsel Faktorler « Olumsuz/sorunlu biri olarak
» Uste giivensizlik damgalanma
+ Mesafeli iligkiler - « {liskilere zarar verme
» Ustlerin desteklememesi >« Intikam veya ceza
« Ustlerin ortiik inanglar: « Digerleri tizerinde olumsuz

etki

« Sosyal izolasyon = Sorun veya
N endiseler
Orgiitsel Faktorler hakkinda
« Haksizhik kiilttirt sessiz kalma
« Sagir kulak sendromu — Agikea konusmanu‘I
« Sessizlik iklimi " fayda yaratmayacags
« Hiyerarsgik yap1 Hancl

Kiiltiirel Faktorler
« Toplulukguluk boyutu —
« Giig mesafesi boyutu

Sekil 3: Sessiz Kalma Tercihine Iliskin Bir Model

Kaynak: Aysehan Cakici, “Orgiitlerde Sessizlik Tercihi ve Sessizlik Tirleri”, Uzm. Psk. Tarik Solmus (ed.), is ve Ozel
Yasama Psikolojik Bakislar icinde (85-107), Istanbul: Epsilon, 2008, s.89.

1.6.1. Korku ve Algilanan Risklere Yonelik Faktorler

Calisanin  sessiz  kalmasina yol acan baslica nedenin korku faktdriinden
kaynaklandig: ileri siiriilmektedir. Korku, algilanan risk sonucunda ortaya ¢ikan, zarar gérme
ya da zarar verme diislincesinden dogan endisedir. Calisan agik¢a konusmaya karar vermeden
once bir risk analizi yapmaktadir. Bu degerlendirme neticesinde ¢alisan konusmasinin
sonucunun yarardan c¢ok =zarar getirecegini ve konusmanin riskli bir durum oldugunu
algilyorsa sessizlik davramgi gostermektedir’®. Asagida korku ve algilanan risklerden

kaynaklanan nedenler siralanmaktadir:

Olumsuz/Sorunlu Biri Olarak Damgalanma: Sikayet¢i, problem yaratici, ispiyoncu,

takim oyuncusu olmayan biri olarak goriilme korkusu.

™8 Cakict, fs ve Ozel Yasama Psikolojik Bakiglar, s.90.

23



Iliskilere Zarar Verme Korkusu: Sorunlar hakkinda konusuldugunda yéneticilerinin
ya da meslektaglarinin artitk onlar1 sevmeyecekleri, giivenilir bulmayacaklar1 korkusu.

Konugmanin onlar1 “aforoz” edecegine dair inang.

Intikam veya Ceza Korkusu: Isini kaybetme, terfi ettirilmeme, gdrev yerinin

degistirilmesi, is yiikiiniin artacagina iliskin inanglar, misilleme korkusu.
Dislanma Korkusu: Uyumsuzlukla su¢lanma, saygi, gliven kaybi korkusu.

Digerleri Uzerinde Olumsuz Etki Yaratma Korkusu: Baskasini utandirma veya {izme
davranigindan ka¢inma, bagkasim1 tehdit altinda birakmay1 istememekten kaynaklanan

korku™.
1.6.2. Bireysel Faktorler

Orgiitsel sessizlik davranismin bireysel faktorlerden kaynaklanan nedenleri benlik
saygisi, iletisim kaygisi, kontrol odagi, kendini uyarlama, deneyim eksikligi ve diisiik

pozisyon boyutlar1 gergevesinde incelenmektedir.
Benlik Saygist

Orgiitsel sessizligin nedenlerinden biri olan benlik saygisi, bireylerin sessizlik
davranig1 gostermesine yol agan bir etken olup, orgiit tabanli benlik saygis1 ve global benlik

saygist baglamlarinda ele alinacaktir.

Global benlik saygisi, bireylerin ne 6lgiide kendilerinin yetenekli, basarili, degerli ve
onemli olduguna inanma derecesini ifade etmektedir®. Agikca konusmak proaktif ve girisken
bir kabul etmeme davranis1 gerektirir. Ciinkii degisim odakli ve iddiali davranislar, drgutler
tarafindan muhalif ve istenmeyen davranislar olarak goriilmektedir®’. Global benlik saygisi

diisiik olan bireyler ise, kendilerini genel olarak etkili gdrmedikleri i¢in muhalif goriis

™ Milliken, Morrison ve Hewlin, s.1463-1464; Cakici, Is ve Ozel Yasama Psikolojik Bakislar, 5.88.

8 Stanley Coopersmith, The Antecendents of Self-Esteem, Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press, 1981, s.5
Aktaran: LePine ve Van Dyne, s.856.

8 LePine ve Van Dyne, s.856.
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sergilemekten kaginmaktadir®. Bundan dolayr diisik benlik saygisina sahip bireylerin
sessizlik davranigi gostermesi, yliksek benlik saygisina sahip bireylere gore daha yiiksektir.
Buna ek olarak, 6zellikle ¢alisma gruplarinda uyuma yonelik baski mevcuttur, konusmak bu
uyumu tehdit edebilir ve farkli goriisleri ifade edenlere karst bir yaptirim ile sonuglanabilir.
Bu baglamda da global benlik saygisi, sessiz kalma davranisi i¢in 6nemli bir unsurdur. Cunkd
global benlik saygis1 yiiksek bireyler boyle bir baskidan benlik saygisi diisiik olan bireylere
gore daha az etkilenmektedir®. Yani diisiik benlik saygisi, bireyin fikirlerini ifade etme
glcunu azaltmakta, uyma davranisi baskisina direnememesine yol agmakta, bu da bireyin
daha kabullenici bir tutum sergilemesine, problemler ve durumlar karsisinda sessiz kalmasina

neden olmaktadir.

Orgiitsel tabanli benlik saygisi ise, bireylerin orgiitsel deneyim ve rollerinden elde
ettikleri 6rgiit tiyeligi yardimi ile kisisel degerleri hakkindaki inanglarini tanimladiklari bir
ozelliktir®. Bu baglamda yiiksek 6rgiit tabanli benlik saygisina sahip olan ¢alisanlar, 6rgiitte
kendilerini 6nemli, etkili, degerli bulmaktadir®™. Clnkil 6érgiit ortami, ¢alisanlarin drgiitsel
deger duygu durumunu etkilemektedir. Sabitlik ve kontrolli vurgulayan mekanik 6rgutlerde
ise, calisanlar diistik orgiit tabanli benlik saygisi gelistirmekte ve bu mekanik 6rgiit 6zellikleri

adaletsizlik kiiltiirli ve orgiitsel sessizligin olustugu ¢alisma ortami ile tutarl olmaktadir®™.
Iletisim Kaygist

Orgiitsel sessizligin diger bir onciilii iletisim kaygisidir. Iletisim kaygisi, bireyin
iletisim kurma korkusundan kaynaklanmaktadir. Belirli bir durumda birey iletisim kaygisini
iletisim kurmasinin éngdriilen yararindan daha agir basmasi nedeniyle yasamaktadir. Iletisim
kaygisina sahip bireyin beklentisi iletisime yonelik olumsuz duygu ve sonuglardan
olusmaktadir. Bundan dolayi1 da iletisimden kaginmayi tercih etmekte, kaginamadigi durumda

ise endiseye maruz kalmaktadir. Yapilan arastirmalar iletisim kaygisi ile benlik saygisi

8 Jill W. Graham, “Principled Organizational Dissent: A Theoretical Essay”, Research in Organizational Behavior,
Volume 8 (1986), s.1-52 Aktaran: Premeaux, s.25.

8 LePine ve Van Dyne, s.857.

8 pinder ve Harlos, ss.354-355.

% Jon L. Pierce ve Digerleri, “Organization-Based Self-Esteem: Construct Definition, Measurement, and Validation”, The
Academy of Management Journal, Vol.32, No.3 (Eylil, 1989), ss.643-644.

8 pinder ve Harlos, s.355.
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arasinda ters yonlii bir iliski oldugunu ortaya koymaktadir®. Yani yiiksek iletisim kaygisina
sahip bireylerin diisiikk benlik saygisina sahip olma olasiligi daha fazladir. Ciinkii benlik
saygisi diisiik olan bireyler daha fazla uyma davranisi gostermektedir, bu da kendi fikirlerine
olan inang eksikliginden kaynaklanabilmektedir. Bu durumda da diisiik benlik saygisina sahip
insanlar iletisim kurmakta isteksiz olabilir ¢linkii digerlerinin kendi iletisim ¢abalarini
reddetmesi ya da elestirmesi beklentisi igerisindedir. Boyle bir beklenti iletisim kaygisinin
yiiksek olduguna isaret etmekte, o ylizden de sessiz kalma davranigi gostermeleri olasiligini

artirmaktadir®®,
Kontrol Odag:

Kontrol odagi, bireylerin yasamlarinda yasadiklari olaylarin sonuglarinin kisisel
Ozelliklerinden ya da c¢abalarindan m1 yoksa kendilerinin kontrolii disindaki kosullardan m1
kaynaklandigina dair sahip olduklari ¢esitli inanglar1 yansitan bir kisilik 6zelligidir. I¢-kontrol
odakli bireyler yasamlan iizerinde kendi kontrolii olduguna inanirken, dig-kontrol odakli
bireyler ise kendi ¢abalarinin yasadiklar seylere iligkin etkisinin fazla olmadigini, kader, sans

ya da baskalarindan kaynaklanan digsal durumlardan meydana geldigine inanmaktadir®.

Bu baglamda yasamlarindan kendilerini sorumlu géren i¢-kontrol odakli bireylerin
degisime etki etme konusunda en bulyuk potansiyeli saglayan yaniti, baska bir ifadeyle sesi
tercih etme egilimlerinden dolayr dig-kontrol odakli bireylere gore sessizlik davranisi

gosterme olasiliklar daha diisiiktiir®™.
Kendini Uyarlama

Kendini uyarlama, bireyin sosyal etkilesim icerisinde davraniglarini, kendisini ifade

etmesini ya da sozel olmayan duygu gosterimlerini ne derece kontrol edebildigini

8 James C. McCroskey, John A. Daly ve Gail Sorensen, “Personality Correlates of Communication Apprehension: A
Research Note”, Human Communication Research, Vol.2, No.4 (Haziran, 1976), s.376.

8 Judee K. Burgoon, “The Unwillingness-to-Communicate Scale: Development and Validation”, Communication
Monographs, Vol.43 (Mart, 1976), s.61.

8 Pinder ve Harlos, s5.355-356; Hanna Levenson, “Activism and Powerful Others: Distinctions within the Concept of
Internal-External Control”, Journal of Personality Assessment, \VVol.38, No.4 (1974), s.377.

% pinder ve Harlos, s.356.
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gOstermektedir. Yani bireyin kendisini sosyal ortama uygun olarak ne kadar

uyarlayabildiginin bir ifadesidir®™.

Kendini uyarlama seviyesi yiiksek olan birey i¢in baskalarinin kendisini nasil
algiladig1 6nemlidir. Bu ylizden de bulunduklar1 ortama gore davranislarini bilingli bir sekilde
degistirebilir. Kendini uyarlama seviyesi diisiik olan birey i¢in ise dnemli olan davraniglar1 ve
nasil biri oldugu arasindaki iligkinin tutarliligidir. Bundan dolayr da diistindiiklerini,

hissettiklerini oldugu gibi yansitmaya meyillidirgz.

Kendini uyarlama diizeyi disik bireyler kisisel goriisleri dogrultusunda hareket
ederken, uyarlama seviyesi yiiksek bireyler kisilerarasi durumlar dogrultusunda hareket
etmektedir. Bu anlamda kendini uyarlama seviyesi yiiksek olan bireylerin sessizlik davranisi
gosterme egilimi, kendini uyarlama seviyesi diisiik olanlara gore daha yuksektir. Cunki
konusma eylemi bireyi baskalari tarafindan incelenmeye maruz birakmakta, bu da digerleri
tarafindan algilanan imajina daha fazla dnem veren bireyin sessiz kalma yolunu se¢mesine

neden olmaktadir®.
1.6.3. Yonetsel Faktorler

Yoneticilerin negatif geri bildirim alma korkusu, yoneticilerin ortiik inanglari,
yonetimin homojenligi, iiste glivensizlik ve mesafeli iligkiler orgiitsel sessizligin olusmasinda

etkili olan yonetsel faktorler arasinda yer almaktadir.
Yoneticilerin Negatif Geri Bildirim Alma Korkusu

Bireyler genellikle ister kisisel bir bilgiden, isterse yaptiklar is ile ilgili bir konudan
dolay1 olumsuz geri bildirim almaktan rahatsizlik duymaktadir. Bundan dolay1 bdyle bir geri
bildirimden kaginmaya calisir, kaginamadigi durumda ise mesaji1 gérmezden gelebilir, hatali
olarak addedebilir ya da kaynagin giivenirliligini sorgulayabilir. Bircok yonetici 6zellikle
astlarindan gelecek negatif geri bildirimden kaynakli utang, tehdit ya da yetersizlik hissinden

kaginma ihtiyaci igerisindedir. Bu yilizden de mevcut eylem hakkinda bir zayiflig1 ortaya

%1 Mark Snyder, “Self-Monitoring as Expressive Behavior”, Journal of Personality and Social Psychology, Vol.30, No.4
(1974), s5.526-527.

%2 Cakict, Is ve Ozel Yasama Psikolojik Bakiglar, s.93.

% Premeaux, s.27.
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cikarabilecek ya da sorulara neden olabilecek herhangi bir bilgiden kaginmaya meyillidir.
Arastirmalar negatif geri bildirimin 6zellikle asagidan yukariya dogru geldiginde bu
bildirimin dogrulugunun ve mesrulugunun daha az oldugunu, kisinin giiclinii ve

giivenirliligini ise daha fazla tehdit ettigini ortaya koymaktadir®.
Yoneticilerin Ortiik Inanglar:

Yoneticiler galisanlar ve yonetimin dogasi hakkinda bazi ortiik inanglara sahip
olabilir. Bu inanclardan biri, ¢alisanlarin kisisel ¢ikarlarin1 gbzetmesi ve giivenilmez olmasi
ile ilgilidir. Boyle bir inang sistemi McGregor’un X Teorisi® ile iliskilendirilebilir. Ciinkii
teori, calisanlarin bireysel ¢ikarlarini en st seviyeye cikaracak sekilde hareket ettigini
varsaymaktadir. Bundan dolay1 da tesvik ya da yaptirnm olmadigi siirece calisan Orgutin
yararina hareket etmemekte, caba harcamaktan kaginmaktadir. Bu baglamda calisanlarin
giivenilmez ve kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ettigi inancini tagiyan yonetici, yukariya

dogru olan iletigimi ortiik veya acik bir bicimde caydiracak sekilde hareket edecektir.

Yoneticilerin diger bir Ortiik inanci, Orgilitsel konulara iliskin en iyi fikirlere
kendilerinin sahip oldugu diisiincesidir. Bu inang, c¢alisanlarin ekonomik bir bakis agisina
sahip oldugu fikri ile iligkilidir. Bundan dolay1 da eger calisan kendi ¢ikarlari ile hareket

ediyorsa, orgiit i¢cin neyin iyi olup olmadigini bilmeleri ya da umursamalari olast degildir.

Son olarak, orgiit sagligi i¢in birlik, fikir birligi, anlagsma gerekli goriiliirken
anlagsmazlik ve muhalefet olumsuz olarak goriilmektedir. Yoneticilerin boyle bir inanca sahip
olmasi farkli bakis agilarinin getirebilecegi ¢oziimleri engellemekte, sonrasinda ise orgutsel

performansa ket vurmaktadir®.

Yoneticilerin ortiik inanglari, orgiitteki uygulamalara dogrudan yansimaktadir. Sahip
olunan inanglar siki denetim mekanizmasina, merkeziyet¢ilige, dikey hiyerarsik yapiya,
yukariya dogru iletisimin simirliligina neden olabilmektedir. Bu uygulamalar c¢alisanlar

arasinda Orgiitteki problemleri konugsmanin bosuna oldugu ya da riskli oldugu algisinin

% Morrison ve Milliken, ss.708-710.

% Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise, Annotated Edition (Updated and with a new commentary by Joel
Cutcher-Gershenfeld), New York: McGraw-Hill, 2006.

% Morrison ve Milliken, s.710.
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yayllmasina ve yoneticilere duyulan gilivenin de azalmasina yol acabilir. Calisanlarin
orglitteki iyilestirmeye yonelik goriislerini ya da problemlerini agik¢a konugmasi, algilanan
riskin zayif olmasi ve iletisim kanallarinin agikligi ile iliskilidir. Ancak c¢alisan yukariya
dogru iletisimin simirli oldugunu diisiiniirse, gliven duygusunun eksikligini hissederse, zarar
gOrecegine dair inanca ve SOylediklerinin dinlenilmedigi algisina sahip olursa sessizlik

davranis1 gostermesi kaginilmaz olacaktir®’.
Yonetimin Homojenligi

Ust yonetimin egitim ve deneyim bakimindan homojen olmasi, birbirlerine
bagliliklarinin daha fazla olmasina, bununla beraber muhalif goriislere yonelik tehdit
algilamalarmin da artmasina neden olabilmektedir. Ust yonetim birlikte ne kadar uzun stre
calisirsa paylasilan goriisleri de o derece artacak, ¢alisanlarin bu goriisleri sorgulamasi ise
azalacaktir®. Caligan tarafindan goriislerin  sorgulanmamasi onlar1 oldugu gibi kabul
etmesine, mevcut durumu degistirmek icin fikirlerini ve diisiincelerini esirgemesine,

dolayistyla sessiz kalmasina yol agmaktadir.
1.6.4. Orgutsel Faktorler

Sessizlik iklimi, hiyerarsik yapi, adaletsizlik kiiltiirli, sagir kulak sendromu 6rgiitsel

sessizligi meydana getiren ve besleyen orgiitsel faktorler arasinda yer almaktadir.
Sessizlik Tklimi

Sessizlik iklimi, oOrgiit icerisinde problem ya da konular hakkinda konusmanin
tehlikeli olmasindan ya da konusmanin bir seyi degistirmeyecegi inancinin ¢alisanlar arasinda
yaygm olarak paylasilan algisindan kaynaklanmaktadir®. Sessizlik iklimini karar verme
stirecinin merkezilestirilmesi ve formal yukari dogru iletisim eksikligi gibi bazi orgiitsel

uygulamalar beslemektedir'®. Bu uygulamalarin varhigi, calisanlar arasinda gdriislerinin

7 Cakucy, Is ve Ozel Yasama Psikolojik Bakiglar, $5.95-96.

% Morrison ve Milliken, s.711.

% Morrison ve Milliken, s.708.

100 Maria Vakola ve Dimitris Bouradas, “Antecedents and Consequences of Organisational Silence: An Empirical
Investigation”, Employee Relations, VVol.27, No.5 (2005), s5.443.
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101 Bununla beraber

yoneticiler tarafindan 6nemsenmedigi algisini meydana getirmektedir
yoneticiler, ¢alisanlarin fikir ve goriislerine direng gosterir ya da bunlara kars1 reddedici bir
tutum sergilerse, bu durum galisanlarda konusmanin riskli ya da bosuna olacagi algisin1 da
olusturmaktadir'®. Bu baglamda ydnetici ve amirlerin, ¢alisanlarin goriislerini ifade etmesi
icin kendilerini gtivende hissedecekleri, fikir ve goriislerini rahatlikla sdyleyebilecekleri bir
calisma ortami yaratmalart onemlidir. Ciinkii c¢alisanlar, yoneticilerinin ger¢egi duymakla
ilgilenmedigini ya da yoneticiler tarafindan konusma nedenlerinin yanlis yorumlandigini
algiladiginda sessiz kalma davranmisini se¢meleri olasidir. Bundan dolay1 yoneticiler,
calisanlarin  psikolojik giivenligini saglayacak tutum ve davramslarda bulunmalidir'®,
Yoneticiler tarafindan oOrgiitsel hiyerarsiye miidahele edilmedigi, c¢alisanlarin agik¢a

konusacabilecegi orgiitsel bir ortam saglanmadig stirece sessizlik iklimi devam edecektir'®.

Hiyerarsik Yapt

Orgiitiin hiyerarsik yapis1 orgiitsel sessizligin olusmasina neden olan faktdrlerden bir
digeridir. Bu baglamda yiiksek diizeydeki dikey hiyerarsik oOrgiit yapilanmasi, {ist diizey
yoneticilerinin daha alt dizeydeki ¢alisanlar ile daha az etkilesimde bulunmasina ve onlarla
daha az iliski kurmasina, bunun sonucunda da giiven diizeyinin diisiik seviyede kalmasina

neden olmaktadir'®.

Boyle bir yapida asagidan yukartya dogru iletisimin zayifligi,
calisanlarin etik olmayan konular, yonetsel problemler, galisanlarin performansi, iyilestirmeye
ya da gelistirmeye yonelik diisiince ve goriisler, orgiitsel problemler, calisma olanaklar1 gibi
konular hakkinda iistlerine goriislerini bildirmemesine neden olmaktadir'®. Yani 6rgutin
hiyerarsik yapisi, yoneticilerin c¢alisanlara karsi tutum ve davraniglarini belirlemede etkili

olurken, calisanlarin bu yapi igerisindeki tutum ve davraniglara yonelik algisi, goriislerini

ifade edip etmeme konusunda da belirleyici bir rol oynamaktadir.

101 Sysan J. Ashford ve Digerleri, “Out on a Limb: The Role of Context and Impression Management in Selling Gender-
Equity Issues”, Administrative Science Quarterly, Vol.43, No.1 (Mart, 1998), ss.31-33; Morrison ve Milliken, s.715.

192 David M. Saunders ve Digerleri, “Employee Voice to Supervisors”, Employee Responsibilities and Rights Journal,
Vol.5, No.3 (1992), s.241-259; Morrison ve Milliken, s.715.

103 \sakola ve Bouradas, s.453.

104 Milliken ve Morrison, ss.1566-1567.

195 Morrison ve Milliken, s.712.

198 Cakicr, fs ve Ozel Yasama Psikolojik Bakislar, 5.94.
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Adaletsizlik Kalturi

Orgiitsel sessizligi besleyen diger bir orgiitsel faktor, adaletsizlik kultiridir. Orgiit
ortamindaki yogun denetim, ¢atismanin gii¢lii bir sekilde bastirilmasi, is iligkilerine verilen
Oonemin insan iligkilerine verilen énemden fazla olmasi, sonucglara ve lretime odaklanma,
rekabetci ve kendini diistinen seviyedeki bireycilik adaletsizlik kalturinin ortak unsurlardir.
Bu ortak unsurlar 6rgitsel isleyisin yapisal ve prosediirel yonleri ile ilgilidir. Bu baglamda
belirsiz yetki hiyerarsisi (yetki dagitimi ve raporlama yapisi), yuksek merkeziyetcilik, diisiik
standartlastirma (6rgiit genelinde islerin ve onlarla ilgili kurallarin standartlastirilma derecesi)
gibi yapisal ozellikler ile otoriter yonetim bicimi, zayif iletisim, kotii yonetilen performans
incelemeleri, plansiz karar verme davranisi gibi prosedirel ozellikler adaletsizlik kulttra ile
iligkilidir. Boyle bir yapi, c¢alisanin Orgutini adaletsiz kiltire sahip bir 6rgit olarak
algilamasina, bundan dolay1 da fikir ve goriislerini esirgemesine, dolayisiyla sessiz kalmasina

yol agmaktadir'®’.

Sagir Kulak Sendromu

Orgiitsel eylemsizlik olarak da adlandirilan sagir kulak sendromu, calisanlarin
memnuniyetsizliklerini dogrudan ve agik bir sekilde ifade etmelerini engelleyen bir 6rgt

ortaminda orgiitsel norm islevi gorerek, calisanlarin sessiz kalmasina yol agmaktadir™®.

Calisanlarin memnuniyetsizliklerini, sikayetlerini yonetmek i¢in orgiitsel politika ve
prosediirlerin yetersiz olmasi, yoneticilerin boyle bir durum karsisinda hareketsiz kalmaya
yonelik yonetsel tepki ve mesrulastirma davraniglar1 ve Orgiitiin sahip oldugu o6zellikler

orgiitsel eylemsizligi meydana getirmektedir'®’

. Calisanlarin davraniglarini etkileyecek bir
orgiitsel norm haline doniisen Orgiitsel eylemsizligin var oldugu bir Orgiit ortaminda
calisanlarin sessizlik davranigi gostermesi, diisiincelerini agik bir bigimde ifade etmesinden

daha olasidir.

W7 Karen P. Harlos, “Cultures of Injustice: Dimensions and Organizational Correlates of Unjust Employment Relationships”,
Nerina L. Jimmieson, Mark A. Griffin, Boris Kabanoff, Prashant Bordia, Lisa M. Bradley, Andrew Neal (Ed.), The Third
Industrial and Organisational Pschology Conference Proceedings iginde (111-119), Brishane, Queensland, Australia,
Australian Psychological Society, 1999, s5.113-117.

108 pinder ve Harlos, s.346.

19 peirce, Smolinski ve Rosen, s.43.
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1.6.5. Kilturel Faktorler

“Kiiltiir, bir toplumdaki bireyler arasinda yaygin olan anlamlarin, inanglarin,
uygulamalarin, sembollerin, normlarin ve degerlerin zengin bir birlesimidir.” Kultirin en
temel 6zelligini bir toplumdaki yaygin degerler olusturmaktadir. Bu degerler o kiiltiirde neyin
iyi oldugu, arzu edildigi ve Kkiiltiirel idealler hakkindaki paylasilan kavramlar1 ifade

etmektedir!®.

Toplumun bir pargasi olan orgutlerde de bireyler, yasadiklari toplumun
kalturinden etkilenerek diistince, tutum ve davraniglarina o kiiltiiriin sahip oldugu kiiltiirel
degerleri, normlari, inanglar1 yansitmaktadir. Bu baglamda bireylerin kiiltiirel degerleri, sessiz
kalma veya ses ¢ikarma davraniginda rol oynayan diger bir faktordiir. Kiiltiirel degerlerden

guc mesafesi ve toplulukculuk boyutlari, érgiitsel sessizlik ile iligkilidir.

Guc¢ mesafesi boyutu, o toplumdaki daha az gui¢li olan 6rgut ya da kurum Gyelerinin

gliciin esit olmayan bir sekildeki dagilimini kabullenme derecesi anlamina gelmektedirm.

Glic mesafesi, esitsizligin benimsenme diizeyi olup toplumdan topluma farklilik
gostermektedir. Gilig mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda esitsizlik ve gili¢ farki
belirgindir. Diisiik oldugu toplumlarda ise esitsizlik daha azdir; hiyerarsik yapi ise rollerden

112

kaynaklanmaktadir~—. Toplumun degerlerini yansitan Orgiitsel yasamda da, ylksek gic

mesafesine sahip orgutlerde ast ve iist birbirlerini varolussal olarak esit olmayan bir seviyede
gormekte, hiyerarsik yap1 da bu esitsizlikten kaynaklanmaktadir'*®, Formal iletisimin yonii
yukaridan asagiya dogru olmaktadir. Merkeziyetci yonetim bicimi problem ve o6nerilere
iliskin tekli bir bakis agis1 sunmakta, c¢alisanlar yapilacak planlarin 0stleri tarafindan

114

sOylenmesini beklemektedir—. Yiksek glic mesafesine sahip calisanlar, Ustlerinin sadece Ust

oldugu i¢in hakli olduguna inanma egilimine sahip olup™™, digerleri ile dogrudan ¢atismaktan

116

kaginmakta ve Ustlerinin eylemlerini sorgulamadan kabul etmektedir~. Bundan dolayi

calisanlarin 6rgltsel konulara ya da sorunlara iliskin goriislerini ifade etme olasiligi azalarak

110 shalom H. Schwartz, “A Theory of Cultural Value Orientations: Explication and Applications”, Comparative Sociology,
Vol.5, No.2-3 (2006), ss.138-139.

1WA, Arrindell, “Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions, and Organizations Across Nations
(Book Review)”, Behaviour Research and Therapy, Vol.41, No.7 (Temmuz, 2003), s.861.

112 Binali Dogan, Orgiit Kiiltiirii, Istanbul: Beta, 2007, 5.67.

13 Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede ve Michael Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, 3. Basim,
New York: McGraw-Hill, 2010, s.73.

114 Dogan, sS.67-68.

15 Morrison ve Milliken, s.711.

118 Huang, Xu, Evert van de Vliert ve Gerben van der Vegt. “Breaking the Silence Culture: Stimulation of Participation and
Employee Opinion Withholding Cross-nationally”. Management and Organization Review. VVol.1, No.3 (2005), s.461.
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Ozellikle kabullenici ve korunma amagl sessizlik davraniglart  sergilemesine yol

acmaktadir™’.

Toplulukguluk boyutu ise, bireylerin gruplara dahil olma derecesini ifade

118

etmektedir—. Baska bir deyisle, bireylerin bagli bulunduklar aile, grup, orgiit Uzerinden

kendilerini tanimlamasidir. Topluluk¢uluk boyutunun hakim oldugu toplumlarda, tutum ve

davraniglar topluma y('jneliktir119

. Yani grubun amagclar1 bireysel amaglardan daha énemlidir
bu yizden de bireyin davranislari, grubun istekleri ve normlari ile sekillenmektedir. Grup igi
gatisma yerine grup ici uyum on plana cikmaktadir'®. Calisanlarin yiiksek toplulukgu egilimi,
koruma amach sessizlik davranigi sergilemesine neden olmaktadir. Ciinkii bdyle bir egilim,
grubun biitiinliigiiniin bozulmamas: ve devam ettirilmesi, orgiit ve is arkadaslar1 ile olan
iliskilerin siirdiiriilmesi amacina hizmet etmektedir’®’. Bu baglamda given, iyi niyet gibi
kaynaklardan meydana gelen iliskilerini korumak isteyen ¢alisanlar, bu iliskileri zedeleyecek
eylemlerde bulunmaktan kaginmaktadir. Bu nedenle de c¢alisanlar, konu ya da sorunlara

iliskin konusmakta isteksiz olmaktadir'?,

1.7. ORGUTSEL SESSIZLiGIN SONUCLARI

Bilgi paylasimi, konugsma ve geri bildirim saglamadaki isteksizlik bireysel diizeyde
calisanlarin glvenini, moralini ve motivasyonunu olumsuz anlamda etkilerken, &rgutsel
diizeyde ise bu bilgi ve goriislerin esirgenmesi Orgiitsel karar alma, hatalar1 dlzeltme ve

122 Bu anlamda 6rgitsel

orgutsel gelisim ve degisim siireglerini sekteye ugratmaktadir
sessizligin sonuglar1 bireysel ve orgiitsel olarak incelenebilmektedir. Asagidaki tabloda da
goriildiigii tizere Orgiitsel sessizlik, hem calisanlarin kendilerini degersiz hissetmesi, biligsel
uyumsuzluk yasamasi gibi bireysel dizeyde hem de farkli fikir ve goriis eksikligi, karar
almadaki diistik etkinlik, hatalar1 tespit etme ve diizeltmede zayiflik gibi 6rgiitsel seviyede bir

takim sonuglara yol agmaktadir.

WAli Acaray ve Neslihan Sevik, “Kiiltiirel Boyutlarin Orgiitsel Sessizlige Etkisi Uzerine Bir Arastirma”, Hacettepe
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt.34, Say1.4 (2016), s.15.

118 Geert Hofstede ve Michael Harris Bond, “The Confucius Connection: From Cultural Roots to Economic Growth”,
Organizational Dynamics, Vol.16, No.4 (1988), s.10.

18 Dogan, s.73.

120 g agiteibagi ve Cemalcilar, s.322.

121 Acaray ve Sevik, s.15.

22 Milliken, Morrison ve Hewlin, s.1471.

123 \/akola ve Bouradas, s.443.
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Orgiit igindeki cesitliligin dizeyi
Cevredeki degisimin oram

Kaynak: Elizabeth Wolfe Morrison ve Frances J. Milliken, “Organizational Silence: A Barrier to Change and Development

Sekil 4: Orgiitsel Sessizligin Sonuglar
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in a Pluralistic World”, The Academy of Management Review, Vol.25, No.4, 2000, s.718.

1.7.1. Orgiitsel Sessizligin Bireysel Sonuclar

Orgiitsel sessizligin bireysel sonuglar1 ¢alisanlarin kendilerini degersiz hissetmesi,

kontrol eksikligi algis1 ve biligsel uyumsuzluk basliklar: altinda incelenebilmektedir.
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Caligsanlarin Kendilerini Degersiz Hissetmesi

Prosediirel adalet iizerine yapilan ¢alismalar, ¢alisanlarin karar alma sureclerine dahil
olmasinin bu sireclerin daha olumlu degerlendirilmesini sagladigini éne siirmektedir'®*. Bu
baglamda iletisim olanaklar1 6nemlidir. Clinki iletisimdeki agiklik ve giiven, bilgi paylasima,
s0z sahibi olma algis1 ve ciddiye alinma iletisim olanaklar ile iliskilidir'?. iletisim olanaklari
calisanlarin fikir ve goriislerini rahatlikla ifade etmesine ve dinlenmesine olanak saglamakta,
bunun sonucunda da kendilerini orgiitiin degerli bir iiyesi olarak algilamalarina neden
olmaktadir. Ancak c¢alisanlar, orgiitlerinin kendilerine deger vermedigini hissettiginde 6rglte

deger verme, orgiit ile 6zdeslesme ya da orgiite giiven diizeyleri azalmaktadir'?.

Olumlu bir iletisim ortami, ¢alisanin orgiitsel konulara iliskin aktif katilimini yani
bilgi ve goriislerini rahathikla ifade etmesini ve karar alma siireclerine dahil olmasini
saglamaktadir. Bu sayede c¢alisan kendisini bir grubun (yesi olarak daha kolay
siiflandirabilmektedir. Buna ek olarak yonetici ve meslektaslari ile sahip olunan iletisimdeki
aciklik, ciddiye alinma deneyimi nedeni ile ¢alisanin benlik degerine katkida bulunarak,
kendisini orgiitiin degerli bir Oyesi olarak gdrmesini ve orgiitsel 6zdeslesme diizeyini

127

yukseltmektedir='. Ama bdyle bir ortamin yoklugunda kendisini degerli gérmeyen galisanin

orgiitsel baglilik, orgiitsel 6zdeslesme ve oOrgiitsel giivenin diistikliigii, diisiik motivasyon ve is

tatminine, psikolojik geri cekilmesine ya da érgiitten ayrilmasina yol agabilmektedir'?®,

Calisanlarin Kontrol Eksikligi Algist

Bireyler yakin cevreleri ve kendilerini etkileyen kararlari kontrol etme ihtiyaci

icerisindedir'®®. Prosediirel adalet iizerine yapilan ¢alismalar, bu ihtiyact karsilama
yollarindan birisinin bireyin goriis ve fikirlerini ifade etmesi oldugunu 6ne siirmektedir*®. Bu

yuzden calisanlar konusmalarinin desteklenmedigi durumlarda, ¢alisma ortamlar1 {lizerinde

24 Morrison ve Milliken, s.720.

125 \/akola ve Bouradas, s.445.

126 Morrison ve Milliken, s.720.

121 Ale Smidts, Ad Th. H. Pruyn ve Cees B. M. van Riel, “The Impact of Employee Communication and Perceived External
Prestige on Organizational Identification”, Academy of Management Journal, VVol.44, No.5 (Ekim, 2001), 5.1053.

128 Morrison ve Milliken, s.720.

129 Morrison ve Milliken, s.720.

1% E_Allan Lind ve Tom R. Tyler, The Social Psychology of Procedural Justice, New York: Springer, 1988, 5.194; Morrison
ve Milliken, s.720.
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yeterli duzeyde kontrol sahibi olmadiklarini diisiinmektedir. Hissedilen kontrol eksikligi
motivasyon diistikligiine, strese, fiziksel ve psikolojik geri ¢cekilmeye, 6grenilmis caresizlige

ve sabotaj gibi durumlara neden olmaktadir**

. Calisma ortamlar1 iizerinde kontrol etme
ihtiyacini ses veya diger yapici yollarla karsilayamadigini diisiinen ¢alisanlar, bu kontrol etme
ithtiyacin1 Orgut icin daha yikict bir sekilde gosterebilmektedir. Bu tir tepkiler, yoneticilerin
sessizlik ortamini yaratan varsayima yani ¢alisanlara yonelik ortik inanglarin1 dogrulamaya
hizmet edebilmektedir. Clnkl calisanlar kontrol eksikligi durumunda ya givenilemeyen
diismanca bir muhalif tavir sergilemeye ya da katkida bulunmaktan ziyade katki sunmaya
isteksiz go6zlemciler olarak gorinmeye meyilli olabilmektedir. Bu da yoneticilerin

inanglarmnin kendini gergeklestiren kehanete doniismesine yol acabilmektedir.

Calisanlarin Biligsel Uyumsuzlugu

Bireyin inanglar1 ve davraniglar1 arasindaki tutarsizlik olan biligsel uyumsuzluga

133

orgutsel sessizlik neden olabilmektedir=". Ciinkii konu hakkinda ¢alisanin sessiz kalmasi

inanglar ile c¢elisecek ve bunun rahatsizligini hissedecektir'**

. Uyusmazlik yasayan bireyler
tipik olarak inanglarini veya davraniglarini degistirerek tutarliligi geri kazanmaya calisir. Ama
ne inanglarin ne de davranislarin kolayca degistirilemedigi durumlarda, bireyde endise ve
strese yol agmasi muhtemel olan uzun sureli bir uyumsuzluk durumu yasanabilir. Glvenilir
meslektaglar ile paylasim uyumsuzlugu azaltan bir etken olsa da ortadan kaldirmamaktadir;
cunkd gizli bir bicimde ifade edilen ile herkesin 6ninde ifade edilen ya da edilemeyen

arasinda belirgin bir zithk vardir™®®,

1.7.2. Orgiitsel Sessizligin Orgiitsel Sonuclar

Orgiitsel sessizligin en &nemli sonucu oOrgiitsel karar alma ve orgiitsel degisim
Uzerine olan etkisinde ortaya ¢ikmaktadir. Grupsal karar alma {izerine yapilan arastirmalar,

coklu bakis acisinin ve alternatiflerin dikkate alinmasinin, alinan kararlarin kalitesini

131 David B. Greenberger ve Stephen Strasser, “Development and Application of a Model of Personal Control in
Organizations”, Academy of Management Review, Vol.11, No.1 (1986), s.164.

%2 Morrison ve Milliken, s.720.

122 Morrison ve Milliken, s.720.

18 Cakicy, fs ve Ozel Yasama Psikolojik Bakiglar, s.101.

135 Morrison ve Milliken, s.721.
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artirdigini ortaya koymaktadir™®. Bununla beraber yenilikten séz edebilmek igin, ¢alisanlarm
yeni perspektif sunmaktan ¢ekinmeyecekleri, mevcut inang ve uygulamalar1 sorgulamaktan
korkmayacaklar1 bir baglama ihtiyaglari bulunmaktadir. Bu anlamda Kkarsit goriisler,
yaraticiligin ve daha iyi karar alma prosediirlerinin olusmasina yardim etmektedir. Karsit
goriislerin yoklugu mevcut durumun yeniden degerlendirilmesini engelleyerek, hakim olan

goriis tizerinde anlasma saglanmasma sebebiyet vermektedir®®’

. Bundan dolay1 6rgutsel
sessizligin oldugu bir 6rgiit ortaminda karar vericilere sunulan bilgi girisi kisitlanmakta,

orgutsel karar alma ve 6rgutsel degisim siireglerinin etkinligi tehlikeye atilmaktadir.

Orgutsel sessizlik araciligi ile drgiitsel degisimin ve gelismenin sekteye ugratilmast,
olumsuz geri bildirimlerin engellenmesi ile de meydana gelmektedir. Clinkii olumsuz geri
bildirimlerin yoklugu, orgiitiin hatalarin1 belirleme ve bunlar1 diizeltme yetenegini de ortadan
kaldirmaktadir. Yoneticilerin bdyle bir durumda sessizligi fikir birligi ve basar1 olarak
yorumlamast 6nemli bilgilere sahip olmama olasiligina isaret edebilmektedir. Eger ¢alisan
konusmanin sonucundan dolay1 gesitli korkulara sahipse, yoneticiler dogrudan geri bildirim
istese bile calisan bu olumsuz geri bildirimleri filtreleyerek iletecektir. Bu da alinan geri
bildirimlerin mevcut durumu ortaya koymak yerine, yoneticilerin duymak istediklerini

yansitmaktan 6teye gidemeyecektir'®,

Orgutsel sessizligin geri bildirim eksikligine, bilgi eksikligine, fikir ve alternatiflerin
analizinin yokluguna yol agmasi orgiitiin daha az etkili orgutsel sirecler ile hayatta kalmaya

139, Orgiitsel sessizligin glclinil azaltmak igin iletisim

caligmas1t anlamina gelmektedir
kanallarinin agikligi, ses ¢ikarma mekanizmalari gerekli oldugu kadar ¢alisanlarin fikir ya da
endiselerini paylastiklarinda olumsuz sonuglar ile karsilasmayacagindan emin olacagi bir

orgiitsel ortamin varligi da gerekmektedir.

Tezin bu boluminde orgiitsel sessizlik kavramina, kavramin tarihsel siirecine, teorik
temellerine ve orgutsel sessizlik turlerine deginilmistir. Bunun yani sira orgiitsel sessizligi

etkileyen faktorler ele alinmais, bireysel ve orgiitsel diizeydeki sonuglari lizerinde durulmustur.

1% Morrison ve Milliken, s.719.

137 Charlan Jeanne Nemeth, “Managing Innovation: When Less is More”, California Management Review, Vol.40, No.1
(Ekim, 1997), 5.72.

1% Morrison ve Milliken, s.719.

139 \/akola ve Bouradas, s.446.

0 Cakicy, fs ve Ozel Yasama Psikolojik Bakiglar, 5.104.
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Ikinci boliimde ise orgiitsel 6zdeslesme kavrami ele alinacak, kavrama iliskin temel teorilere
yer verilecektir. Daha sonra orgutsel 6zdeslesme modellerine ve kavramin bireysel ve orgiitsel

seviyedeki onciilleri ve ardillar1 iizerinde durulacaktir.
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IKINCI BOLUM
ORGUTSEL OZDESLESME

2.1. OZDESLESME KAVRAMI

Ozdeslesme kavramu ilk kez Freud tarafindan psikanalitik cercevede bireyin baskasi

ile kurdugu duygusal bag olarak tanimlanmstir'**

142

. Tolman 6zdeslesmeyi, bireyin bir pargasi

, Foote ise Dbelirli bir kimlik ya da kimlikleri
143

olarak hissettigi gruba olan baglilig
benimseme ve onlara baglanma olarak tanimlamaktadir Bu baglamda o6zdeslesme
bireylerin gruptaki lyelere etkin bir sekilde baglandigi bir siirectir. Bireyler c¢evrelerinde
meydana gelen eylemleri diizenlemek amaciyla sosyal diinyalarini siniflandirmakta ve bu
siiflandirma, bireylerin baglhiliklarindan dolayr her durumda bireyin davranislarina yon

144

vermektedir Diger bir ifadeyle, bireyin smiflandirma yoluyla gruplarin var olan

kimliklerini benimsemesi sonucunda o grupla 6zdeslesmesi meydana gelmektedir.

Bireyler sosyal cevrelerinde yer alan galistiklar1 6rgiitleri de simiflandirmakta ve bu
sayede elde edilen kimlik ile kendilerini tammlayarak orgiitleri ile 6zdeslesmektedir. Orgiitsel
0zdeslesme ad1 verilen bu kavramin 6rgiitsel davranis yazininda énemli bir yerinin olmasinin
sebebi birey ile Orgiit arasinda var olan bag1 yansitan psikolojik bir durum olarak goriilmesi ve
bunun sonucunda da 6rgiit ortamindaki bir¢ok tutum ve davranisi agiklayacak ve ongorecek

bir potansiyele sahip olmasidir**.

Orgiitsel 6zdeslesme kavrammin daha iyi anlasilmasi igin &ncelikle kavramin
temelini olusturan teoriler ele alinacak ve sonrasinda orgiitsel 6zdeslesme kavraminin 6rgiitsel

arastirmacilar tarafindan hangi agilardan ele alinarak tanimlandigi aktarilacaktir. Ardindan

41 sigmund Freud, Group Psychology and The Analysis of The Ego, James Strachey (gev.), 5. Basim, Londra: The
Hogarth and The Institute of Psychoanalysis, 1949, s.60.

142 Edward Chace Tolman, “ Identification and The Postwar World”, The Journal of Abnormal and Social Psychology,
Vol.38, N0.2 (1943), 5.142.

143 Nelson N. Foote, “Identification as the Basis for a Theory of Motivation”, American Sociological Review, Vol.16, No.1
(Subat, 1951), s.17.

144 Foote, 5.21.

145 Martin R. Edwards, “Organizational Identification: A Conceptual and Operational Review”, International Journal of
Management Reviews, Vol.7, No.4 (Aralik, 2005), s.207.
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orgiitsel 6zdeslesmeye iliskin modeller ve kavramin bireysel ve 6rgltsel diizeyde onctlleri ve

ardillar ele alinacaktir.
2.2. ORGUTSEL OZDESLESME HAKKINDAKI TEMEL TEORILER

Orgiitsel arastirmacilar, orgiitlerde 6zdeslesmenin meydana gelmesine iliskin (g
temel aciklama gelistirmistir. Bunlar; karsilikli degistirme tabanli (exchange-based), adalet
tabanl (justice-based) ve kimlik tabanli (identity-based) agiklamadir.

Karsilikli degistirme tabanli agiklama, bireyin orgiitii ile belli kaynaklar1 degis-tokus
etmesinden dolay1 6rgiit ile psikolojik bir bag gelistirmesidir. Orgiit tarafindan 6nemsenme ve
ilgilenilme duygusu, iki taraf arasinda karsilikli ¢cabaya dayanan derin ve anlamli bir bag

yaratmaktadir.

Adalet tabanl aciklama, bireyin kaynak dagitimi ve prosediirleri baz alarak kendisine
adaletli davranildigina inandig1 6l¢iide orgiitii ile giiclii bir psikolojik bag kurmaktadir. Ciinkii
boyle bir adil davranis, bireyin bu sosyal varlik igerisindeki yiiksek sosyal konumuna igaret

etmektedir*®.

Kimlik tabanl agiklama, Sosyal Kimlik Teorisi ve bununla ilgili stireglerle iliskilidir.
Sosyal Kimlik Teorisi ve sonrasinda gelistirilen Benlik Siniflandirma Teorisi, bireylerin
sosyal yasamlarindaki kimliklerine dair agiklamalar getirmektedir'®’. Teoriler, bir bireyin
kimliginin sadece bireye 6zgii niteliklerinden degil, ayn1 zamanda ¢esitli grup Uyeliklerinden
ve bu gruplara olan psikolojik bagliligindan kaynaklandigini 6ne siirmektedir™®. Diger bir
anlatimla bireyin benligi hem kisisel kimliginden hem de sosyal yasamindan edindigi sosyal
kimliklerinden olugsmaktadir. Benlik saygisi ihtiyacini kargilama arzusunda olan birey kendisi

icin anlamli ve 6nemli olan simiflarda ya da gruplarda iiyelik arayisi igerisindedir, ¢lnk{ bu

146 Sebastian Fuchs, Understanding Psychological Bonds between Individuals and Organizations: The Coalescence
Model of Organizational Identification, Hampshire: Palgrave Macmillan, 2012, ss. 24-25.

7 Fychs, 5.13.

148 Henri Tajfel, “Social Identity and Intergroup Behaviour”, International Social Science Council, Vol.13, No.2 (Nisan,
1974), s.69.
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smiflarin arzu edilen nitelikleri bakimindan benliklerini tanimlamaktadir. Bundan dolay1 da

ilgili sinif ya da grupla 5zdeslesmektedir™®.

Sosyal Kimlik Teorisi ve Benlik Siniflandirma Teorisi bu baglamda, orgiitsel
6zdeslesmenin kavramsallastirilmasinda 6nemli bir teorik temel sunmaktadir™. Clnku
orgiitiinii sosyal c¢evresindeki bir grup olarak siniflandiran birey, orgiitiiniin 6znel olarak
olumlu, kalic1 ve belirgin bir sosyal varlik olarak goriinmesi kaydiyla ve orgiit iiyeliginin
benlik saygisini korumak ya da gelistirmek i¢in firsat saglamasi nedeniyle orgiiti ile

6zdeslesmektedir151.

Sosyal Kimlik Teorisi ve Benlik Siniflandirma Teorisi, orgiitsel 6zdeslesmeyi kimlik
tabanli yaklasim acisindan ele almaktadir. Orgiitsel 6zdeslesmenin nasil meydana geldigini
anlamak i¢in kavramin dayandigi teorilerin 6ncelikle anlasilmasi gerekmektedir. Bu nedenle
once Sosyal Kimlik Teorisi’nin ortaya ¢ikmasinda rolii olan Gergek¢i Catisma Teorisi ve
Minimal Grup Paradigmasi daha sonra Sosyal Kimlik Teorisi ve Benlik Siniflandirma Teorisi

aciklanacaktir.
2.2.1. Sosyal Kimlik Teorisi’nin Gelisim Siireci

Henri Tajfel toplumdaki 6nyargi, ayrimcilik ve gruplar arasi ¢atismanin nedenlerini
anlama motivasyonuyla, smiflandirma ve sosyal algi fizerine yaptigt ¢aligmalarini

birlestirerek, 1970li yillarin baginda Sosyal Kimlik Teorisi’ni gelistirmistir*%.

Sosyal Kimlik Teorisi grup tyeligi, grup siireci ve gruplar arasi iliskilerde benlik
kavrami rolunin sosyal psikolojik bir analizidir. Sosyal Kimlik Teorisi’nin gelistirilmesi
kisisel nedenlere dayanmaktadir. Tajfel’in, Polonyali bir Yahudi olarak 2. Diinya Savasi
sirasinda yasadigi deneyimler ve Avrupalilarin savas sonrasi yerlerinden edilmesi Onyargi,
ayrimcilik ve gruplar arasi ¢atisma kavramlarini arastirmak istemesine yol agmistir. Tajfel,

kisilik ya da kisiler aras1 etkilesim bakis acisinin boyle buyik 0Olcekli sosyal olgularin

149 Fychs, s.14.

150 Rolf van Dick ve Digerleri, “To Be (long) or Not to Be (long): Social Identification in Organizational Contexts”, Genetic,
Social, and General Psychology Monographs, Vol.131, No.3 (Agustos, 2005), s.189.

131 Fychs, 5.24.

152 Michael A. Hogg, “Social Identity Theory”, Shelley McKeown, Reeshma Haji ve Neil Ferguson (Ed.), Understanding
Peace and Conflict Through Social ldentity Theory: Contemporary Global Perspectives icinde (3-18), Switzerland:
Springer, 2016, s.3.
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arkasindaki sebepleri anlamak igin yetersiz oldugunu onun yerine, Muzafer Sherif gibi,
toplumsal giiglerin bireysel eylemleri yarattigi diisiincesinden hareket edilmesi gerektigine
inanmaktayd1153. Baska bir ifadeyle ayrimcilik ve gruplar arasi ¢atismanin dinamikleri, grup
kavrami ve insanlarin kendileri ve toplum hakkindaki inanglar1 tarafindan etkilenen bilissel

siireglerden kaynaklanmaktaydi ™,

2.2.2. Gerc¢ekci Catisma Teorisi

Muzafer Sherif tarafindan gelistirilen Gergek¢i Catisma Teorisi, bireylerin
hedeflerine ulagsmak i¢in davraniglarin1 bu hedeflere gore yapilandirdiklarini1 6ne siirmektedir.
Cogu hedefler karsilikli olarak bireylere 6zgiidiir. Sadece bir kisi diger kisinin pahasina o
hedefi gerceklestirdigi zaman rekabet olgusu ortaya c¢ikmaktadir. Ancak bazi bireysel
hedeflerin bagkalarinin yardimi olmadan basarilmasi miimkiin degildir. Boyle durumlarda,
hedeflere ulasmak icin, digerlerinin is birligine ihtiya¢ duyulmaktadir. insanlarin destekleyici
bi¢cimde birbirine bagimli hale gelmesi ve diger bireylerin hedefleri gergeklestirmek igin is
birligi yapmasi, yardim etmesi ve karsilikli ¢ekim baglarinin gelismesi 6l¢iisiinde uyumlu bir

sosyal grup meydana gelmektedir.

Gergeke¢i  Catisma  Teorisi, gruplarin  hedeflerinin  var oldugu duruma
odaklanmaktadir. Sherif’e gore, iki grup karsilikli hedeflere sahip oldugu zaman, yani sadece
tek bir grubun diger grup pahasina hedefine ulasabildigi durumlarda gruplar rekabet etmekte,
bu rekabet siddetli bir bigim almaktadir. Bu siddetli rekabet de gruplar arasi yikict davranis ve
gruplar arasi onur kirici tutumlar1 beraberinde getirmektedir. Bu davranis ve tutumlar 6nyargi,
ayrimcilik ve insanliktan ¢ikarmanin temelini olusturmaktadir. Buna karsilik, iki veya daha
fazla grup, sadece gruplar arasi bir dayanigma ile basarilabilecek ortak bir hedefe sahip
oldugu zaman gruplar arasi iligkiler daha az rekabet duygusu icermekte hatta is birlik¢i ve

uyumlu olabilmektedir®.

158 Michael A. Hogg, “Social Identity Theory”, Peter J. Burke (Ed.), Contemporary Social Psychological Theories icinde
(111-136), California: Stanford University Press, 2006, ss.111-112.

%% Hogg, Understanding Peace and Conflict Through Social Identity Theory: Contemporary Global Perspectives, s.4.

1% Hogg, Understanding Peace and Conflict Through Social Identity Theory: Contemporary Global Perspectives, $.5.
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2.2.3. Minimal Grup Paradigmasi

Tajfel, ic-grup ve dis-grup davranis farkliliginin olusmasinda mutlaka rekabetgi
hedef iliskilerinin var olmasina gerek olmadigini, bir grup iiyesi olarak siniflandirilmanin bile
gruplar arasi ¢atigmanin meydana gelmesinde yeterli olabilecegine inaniyordu. Tajfel ve
arkadaslari, bu diisiinceden yola ¢ikarak Minimal Grup Paradigmasi adi verilen bir ¢alisma

gergeklestirdi156.

Calismada, katilimcilar iki gruba ayrilmistir. Gruplara ayrilma islemi rastgele
yapilmasina ragmen katilimcilara, grup dagittiminin olduk¢a 6nemsiz bir kriter baz alinarak
(Bir ekrandaki nokta sayisin1 tahmin etme ya da Klee ve Kandinsky adli ressamlardan
hangisini sectiklerine gore) yapildigr sdylenmistir. Katilimeilardan istenen ise, kendisi harig
grubundaki ve diger gruptaki anonim bir liyeye puan dagitmalaridir. Arastirma, bu minimum
kosullarin varliginda bile katilimcilarin kendi grubu yani i¢-grup lehine karar vermeye meyilli
oldugunu ortaya koymustur. Baska bir ifadeyle katilimcilar kendi grubundaki tiyelere, diger
gruba yani dig-gruba nazaran daha fazla puan vermistir. Minimal Grup Paradigmasi’nin en
onemli sonucu, katilimcilar kendilerini bir grubun iiyesi olarak siniflandirdiklarinda,
siniflandirmanin katilimcilarin davraniglarina farkli bir anlam kazandlrma51yd1157. Sosyal
smiflandirma yani iki farkli gruba ait olma algisi, bireylerin i¢-grup lehine olacak sekilde bir
davranig gostererek, gruplar arasi ayrimciligi tetiklemesinde yeterli olmustu. Diger bir
ifadeyle, sadece bir dis-grubun varlig1 bile rekabet¢i ve ayrimcer tepkiler vasitasiyla ig-grup

kayirmaciligin1t meydana getirmisti158.
2.2.4. Sosyal Kimlik Teorisi

Gruplar aras1 davraniglardaki sosyal siniflandirmanin rolii, Tajfel ve Turner’in Sosyal

Kimlik Teorisi’ni gelistirmesini saglam1§t1r159.

% Hogg, Understanding Peace and Conflict Through Social Identity Theory: Contemporary Global Perspectives, $.5.

17 5. Alexander Haslam, Psychology in Organizations: The Social Identity Approach, 2. Basim, Londra: Sage
Publications, 2004, ss.18-20.

%8 Henri Tajfel ve John C. Turner,“An Integrative Theory of Intergroup Conflict”, W. G. Austin ve S. Worchel (Ed.), The
Social Psychology of Intergroup Relations icinde (33-47), California: Brooks/Cole Publishing, 1979, s.38.

159 Michael A. Hogg ve Graham M. Vaughan, Social Psychology, 7. Basim, Harlow: Pearson, 2014, s. 418.
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Sosyal siniflandirma, bireylerin  sosyal cevrelerini  dlzenlemelerine yani
gruplandirmalarina olanak saglamaktadir. Baska bir ifadeyle, bireyin eylemleri, niyetleri,
tutumlar1 ve inang sistemleri bakimindan esdeger olan gruplardaki sosyal nesneleri veya
olaylar bir araya getirme siirecidir™. Smiflandirma siireci kaliplagmus algilar1 iiretir. Bu
kaliplasmis algilar, bir sosyal sinifin ya da grubun tiim {iyelerinin, onlar1 diger sosyal
gruplardan ayiran bazi Ozellikleri paylastigi algis1 ya da yargisidir. Bireyler baskalarini
kendilerine gore benzerlik ve farkliliklar boyutunda siniflandirmaya meyillidir. Bireyler
siklikla digerlerini kendileriyle ayni grubun {iiyesi ya da baska grubun iiyesi olarak

algilamaktadir'®!,

Sosyal smiflandirma, farkli ve olumlu bir sosyal kimligin kurulmasini

162

gerektirmektedir—°. Ciinkii sosyal gruplar, ister biiylik demografik simiflar isterse kiigiik

gorev-odakli takimlar olsun, tyelerine kim olduklarini, neye inanmalar1 ve nasil davranmalari
gerektigini belirleyen ve degerlendiren ortak bir kimlik saglamaktadir'®®,

Tajfel’e gore sosyal kimlik, “Bireyin benlik kavraminin bir sosyal grup ya da
gruplara iliskin {iyelik bilgisinden ve bu iyelige yiikledigi deger ve duygusal anlamdan

2

kaynaklanan pargasidir.” Bu baglamda sosyal smiflandirma, bireyin toplumdaki yerini
olusturmasina ve tanimlamasina olanak saglayan bir yonlendirme sistemidir'®. Sosyal kimlik,
bu sistem igerisinde bireyin kendi konumunu tanimlamasi sonucu elde ettigi kimliktir'®,
Sosyal kimlik, kisilik 6zelliklerinden ve bireyin baskalariyla kurdugu 6zel iliskilerden dogan

kisisel kimlikten farklidir*®®.

180 Tajfel, s. 69.
181 Michael A. Hogg ve Dominic Abrams, Social Identifications: A Social Psychology of Intergroup Relations and
Group Processes, Londra: Routledge, 1998, ss. 18-19.
182 Henri Tajfel, “La catégorisation sociale” (English trans.), S. Moscovici (Ed.), Introduction & la Psychologie Sociale,
Paris: Larouse, 1972, s.37 Aktaran: S. Alexander Haslam, s.21.
12‘3‘ Hogg, Understanding Peace and Conflict Through Social Identity Theory: Contemporary Global Perspectives, S.6.

Tajfel, s. 69.
185 john C. Turner, “Social Comparison and Social Identity: Some Prospects for Intergroup Behaviour”, European Journal
of Social Psychology, Vol.5, No.1 (Ocak/Mart, 1975), s.7.
186 john C. Turner ve Katherine J. Reynolds, “The Social Identity Perspective in Intergroup Relations: Theories, Themes and
Controversies”, Rupert Brown ve Samuel L. Gaertner (Ed.), Blackwell Handbook of Social Psychology: Intergroup
Processes icinde (133-152), Oxford: Blackwell Publishing, 2002, s.135.
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Sosyal Kimlik Teorisi’ne gore birey, olumlu bir benlik-saygisi edinme veya onu
yiikseltme arzusundadir’®’. Sosyal kimlik, belirli bir sosyal baglamda i¢-grubun iligkili dis-

168

gruplardan ne kadar farkli oldugunu vurgulamaktadir Yani bireyin, sosyal kimligi

aracilifiyla benlik-saygist ihtiyacini karsilamasi, i¢-grup ve dis-grup arasindaki farkliligi ic-

grubu kayirarak yaptigi sosyal karsilastirmaya baglidir'®®,

Sosyal kargsilastirma, sosyal siniflandirma ve sosyal kimlik arasindaki képriidl'irm.
Sosyal gruplar ya da sosyal simiflar ve bunlara iliskin tyelikler olumlu-olumsuz deger
ifadeleriyle iliskilidir. Bu nedenle sosyal kimlik, bireyin sosyal kimligine katki yapan bu
gruplarin  degerlendirilmesine gére olumlu ya da olumsuz olabilir'™. Olumlu benlik-
saygisinin elde edilebilmesi olumlu bir sosyal kimlige sahip olunmasi ile baglantilidir. Bu
yuzden birey, kendi grubunu dis-grup ile karsilastirdiginda ig-grubu, dis-gruba nazaran daha

olumlu degerlendirme egilimi igerisindedir.

Sosyal karsilagtirma, Festinger’in Sosyal Karsilagtirma Teorisi’ne dayansa da bazi
farkliliklar bulunmaktadir. Festinger’e gore birey, kendi diigiince, inang ve yeteneklerine
giivenmek i¢in onlarin dogrulugunu kanitlama ihtiyaci igerisindedir ve bu ihtiyacini fiziksel
gerceklikle dogrudan karsilagtirma yaparak gidermektedir. Ancak dogrudan fiziksel gergeklik
vasitasiyla kiyaslama yapilamadigr durumlarda birey, baskalarmin fikirleriyle karsilagtirma
yoluna gitmektedir. Sosyal Kimlik Teorisi ise, sahip olunan tiim bilgilerin sosyal karsilagtirma
araciligiyla edinildigini 6ne siirmektedir'’®. Berger’in, bireyin toplumun icerisinde kendisini
gerceklestirdigi  diisiincesinden  hareketle'’®, Tajfel de bireyin kendisini toplumda

degerlendirdigini savunmaktadir'"”,

Birey kendisinden, baskalarindan ve diinyaya iliskin algisindan emin olmak ig¢in

sosyal karsilagtirma yapmaktadir. Bununla birlikte, bireyler belli bir fikir birliginden meydana

187 Rolf van Dick ve Digerleri, “The Utility of a Broader Conceptualization of Organizational Identification: Which Aspects
Really Matter?”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, Vol.77, No.2 (Haziran, 2004), s.172.

188 Hogg, Understanding Peace and Conflict Through Social Identity Theory: Contemporary Global Perspectives, s.6.

189 Turner, s.8.

170 Tajfel, s. 70.

1 Henri Tajfel ve John C.Turner, “The Social Identity Theory of Intergroup Behavior”, John T. Jost ve Jim Sidanius (Ed.),
Political Psychology: Key Readings icinde (367-390), Newyork: Psychology Press, 2004, s.377.

172 Hogg ve Abrams, s. 20.

173 peter L. Berger, “Identity as a Problem in The Sociology of Knowledge”, European Journal of Sociology, VVol.7, No.1
(Mayzs, 1966), s.108.

4 Turner, s.8.
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gelen algilariin, bagka bir fikir birligine dayanan diger olasi algilardan daha iyi ve daha
dogru olduguna inanma egilimindedir. Bu nedenle de bireyler, kendi gruplarmin fikirlerini
benimsemekte, diinyayr kendi grup iiyelerinin bakis agisiyla gormekte ve i¢-grup algisinm
gercegi anlamay1 saglamada olumlu olarak degerlendirmektedir. Sosyal siniflandirma bireyin
kendisini, i¢-grup ve dig-grubu kalip yargilamasina yani genellemesine ve gruplar arasi
farkliliklarin bir noktaya kadar vurgulanmasina neden olurken, sosyal karsilastirma bu
vurgulamanin segiciligini benligin yiiceltilmesi boyutunda gerceklestirmekte ve gruplar arasi

farkliliklarin ve i¢-grup benzerliklerinin abartilmasini saglamaktad1r175.

Sosyal smiflandirma, sosyal kimlik ve sosyal karsilagtirma iligkisi sOyle

aciklanabilmektedir'’®:

1. Birey, grup iiyeligini devam ettirmeye ve sosyal kimligine olumlu yonde katki
saglayacagini diistindligii yeni grup tiyelikleri arayisina girmeye meyillidir.

2. Bir grup, bireyin sosyal kimligine olumlu yonde katki saglama gereksinimini
karsilayamadigi durumda, birey gruptan ayrilmaya meyilli olacaktir ama
asagidaki nedenlerden dolayr grup tyeligini strdirmek durumunda
kalabilecektir:

» Nesnel bazi sebeplerden dolayr grup iiyeliginden ayrilmanin imkansiz
olmasi

» Gruptan ayrilmanin, sosyal kimliginin bir pargasi olan onemli degerlerle
catigmasi anlamina gelmesi

3. Grup iyeligini yukaridaki nedenlerden dolay1 siirdiiren birey bu durumda iki
farkli strateji izleyebilir:
> Uyesi oldugu grubun nitelikleri hakkindaki yorumlarin1 degistirmek. Bu

sekilde birey, istenmeyen Ozellikleri mesrulastirabilir ya da kabul edilebilir
bir ¢ercevede yeniden sekillendirebilir.
» Var olan durumu oldugu gibi kabullenerek arzu edilen degisiklikler

konusunda harekete gecebilir.

18 Hogg ve Abrams, ss. 20-21.
176 Tajfel, ss. 69-70.
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4. Higbir grup tek basina var olmaz. Toplumdaki tiim gruplar, diger gruplarin
arasinda varhigini siirdiirmektedir. Baska bir ifadeyle, olumlu bir sosyal kimlik
insasi, sadece diger gruplarla iligki icerisinde olundugunda ya da diger gruplarla

karsilagtirma yapildiginda algilanan farkliliklar nedeniyle anlam kazanmaktadir.

Bireyler, olumlu bir benlik saygisi i¢in olumlu bir sosyal kimlik arayigindadir. Bu da
uyesi olunan her grupta olumlu bir sosyal kimlige sahip olunamayacagi anlamina gelmektedir.
Bireylerin grup tiyeligini benimsemesi, grubuyla 6zdeslesmesi, sosyal kimligin belirginlik
derecesi ile ilgilidir. Bireyleri iiyesi oldugu grupla 6zdeslestiren giidii, grubunun diger
gruplardan daha yiiksek bir toplumsal statiiye sahip oldugu diisiincesidir. Diger bir ifadeyle
sosyal kimlik, bireylerin iiyesi oldugu grupla kendilerini ne kadar O6zdeslestirecegini
belirleyen bir se¢im gorevi listlenmektedir. Sosyal karsilastirma yoluyla birey olumlu bir
sosyal benlik algisina sahip olamayacagini anladiginda, sosyal kimligi ile 6zdeslesmez.
Sosyal kimlik, bireylerin iiyesi oldugu grupla 6zdeslemesinin derecesini belirleyen bir rol

iistlenmektedir. Yani sosyal kimlik bir zorunluluk degil, bir segim unsurudur®”’.
2.2.5. Benlik Siiflandirma Teorisi

Benlik Siiflandirma Teorisi, sosyal benlik kavraminin isleyisi hakkindaki bir dizi
varsayim ve hipotezle ile iligkilidir. Sosyal Kimlik Teorisi, 6zellikle gruplar arasi ayrimciligin
(¢ikar catigmalarinin olmadigr durumlar) agiklanmasina yoneliktir ve bireylerin olumlu bir
sosyal kimlik edinmek i¢in kendi gruplarini diger gruplardan daha olumlu algilamaya calistig
biligsel bir motivasyon temel iizerine insa edilmistir'’®. Sosyal Kimlik Teorisi’nde Kisiler
arasi-gruplar arasi siireg, kisisel-sosyal kimlik iliskisinden ziyade benlik agisindan hareket
etmek-grup agisindan hareket etmek ile iligkilidir. Benlik Siniflandirma Teorisi ise Turner
tarafindan kisiler arasi-gruplar arasi davranis ayrimini kisisel ve sosyal kimlik arasindaki

ayirimla agiklamak amaciyla gelistirilmistir'”.

" H. Anda¢ Demirtas, “Sosyal Kimlik Temel Kavram ve Kurami, Varsayimlar”, fletisim Arastirmalar1 Dergisi, Cilt.1,
Say1.1 (2003), s.141.

178 John C. Turner ve Digerleri, Rediscovering the Social Group: A-Self Categorization Theory, Oxford: Basil Blackwell,
1987, s.42.

1 Turner ve Reynolds, 5.135.
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Benlik Siniflandirma Teorisi, bireylerin kendilerini kisisel ve sosyal kimlikleri

bakimindan tanimlayip tanimlamadigini ve belirgin sosyal kimlikler s6z konusu oldugunda

180

davraniglarin hangi grup ile alakali oldugunu belirtmektedir Teori, belirli bir grup

davranigin1 agiklamaktan ziyade, bireylerin nasil bir grup olarak hareket edebildiklerini

agiklamaya odaklanmaktadir'®",

Teoriye gore sosyal siniflandirma benlige atifta bulunmasindan dolayi, sadece
bagkalar1 degil, aym1 zamanda benlik de siniflandiriimaktadir™®®. Turner’a gore benlik her

zaman sosyal iligkilerle yani bir baskasiyla kiyaslama seklinde tanimlanmaktadir ama bu

183 Yani, bireyin benlik kavrami ve

benlik saygis1, bireyin algiladigi sosyal kimligi ile dogrudan iligkilidir'®*.

tanimlamalar farkli seviyelerde meydana gelebilmektedir

Sosyal benlik kavrami igerisinde U¢ tane Onemli benligi smiflandirma seviyesi

185

vardir Bu siniflandirmalar, hiyerarsik bir diizende genelden dar kapsama dogru bir

siniflandirma icermektedir'®.

1. Ust Seviye: Bireyin, insan kimligi yani insan olarak kendini smiflandirmasi.
Diger yasam formlarinin aksine insan tiiriiniin diger iiyeleriyle paylasilan ortak
ozellikler.

2. Orta Seviye: I¢ grup-dis grup siniflandirmasi temelli, bireyin iiyesi oldugu
gruptan edindigi sosyal kimligi.

3. Alt Seviye: Bireyi, grubun diger tiyelerinden farkli kilan, onu 6zgln bir birey

olarak tanimlayan kisisel kimligi187.

18 Rolf van Dick, “Identification in Organizational Contexts: Linking Theory and Research from Social and Organizational
Psychology”, International Journal of Management Reviews,Vol.3, No.4 (Aralik, 2001), s.270.

8! Turner ve Digerleri, 5.42.

182 John C. Turner ve Digerleri, Rediscovering the Social Group: A-Self Categorization Theory, Oxford: Basil Blackwell,
1987 Aktaran: Michael A. Hogg ve Scott A. Reid, “Social Identity, Self-Categorization, and the Communication of Group
Norms”, Communication Theory, Vol.16, No.1 (Subat, 2006), s.11.

182 Stephen Reicher, Russell Spears ve S. Alexander Haslam, “The Social Identity Approach in Social Psychology”, Margaret
Wetherell ve Chandra Talpade Mohanty (Ed.), The SAGE Handbook of ldentities icinde (45-62), Londra: SAGE
Publications, 2010, s.52.

18 Henri Tajfel (Ed.), Differentiation Between Social Groups: Studies in the Social Psychology of Intergroup Relations,
Oxford: Academic Press, 1978, s. 105 Aktaran: H. Anda¢ Demirtag Madran, “Sosyal Kimlik Ve Ayrimcilik”, Kenan Cayir ve
Miige Ayan Ceyhan (Ed.), Ayrimeiik Cok Boyutlu Yaklagimlar icinde (73-85), Istanbul: Istanbul Bilgi Universitesi
Yayinlari, 2012, 5.78.

¥ Turner ve Digerleri, s.45.

18 Nuran Hortagsu, Grup lci ve Gruplar Arasi Siiregler, Ankara: imge Kitabevi, 1998, 5.56.

¥ Turner ve Digerleri, s.45.
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Benlik Smiflandirma Teorisi’ne gore, bu smiflandirma seviyeleri arasinda islevsel
uzlagsmazlik vardir. Islevsel uzlasmazlik bir seviye belirginlestiginde, diger seviyelerin daha
az belirgin olmaya baslamas1 anlamina gelmektedir. Bu baglamda bir siifin belirgin olmasi,
insanlarin kendilerini ve diger sinif liyelerini daha az bireysel olarak gérmesine, daha fazla

grup prototipinin degistirilebilir 6rnekleri olarak gérmesine neden olmaktadir®.

Karsilastirmali  denklik prensibinden hareketle, sosyal smiflandirma i¢-grup
farkliliklarini en aza indirirken dis-grup farkliliklarini en st diizeye ¢ikararak, prototip ic-
grup ve dig-grup algilarini olusturmaktadir™®®. Bu sekilde benligin sosyal siniflandirmasi,
olusan bu prototip i¢-grup ve dis-grup bakimindan benlik algisin kisiliksizlestirmektedir'®.
Prototipler, bir grubu karakterize eden tutum, duygu ve davranislart tanimlayip ortaya
koyarak, grubun diger gruplardan ayrilmasini saglamaktadir. Bireyler benzersiz olarak degil,
grubun niteliklerinin simgesi olarak gorilmektedir. Grup prototipleri, bireylerin sosyal
smiflarinin biligsel temsil bi¢imi oldugu i¢in, sosyal siniflandirma basmakalip beklentileri
meydana getirmekte ve belirsiz davraniglarin basmakalip tutarliliginda yorumlanmasini tesvik

etmektedir®®?.

Diger bir ifadeyle, bireyin benligini siniflandirmasi, kendisini i¢-grup
nitelikleriyle tanimlamasini saglamaktadir ve grubu tanimlayan ve gruba rehberlik eden
prototiplik bireyin diigiince, his ve davraniglarinin da bu grup prototipine uygun olmasina
olanak saglamaktadir. Bu sekilde benligin siniflandirilmasi, sadece benlik kavramini
dontistirmekle kalmayip, ayni zamanda grup iiyeleri arasinda da normatif davraniglar

tiretmektedir*®,

Sosyal siniflandirmanin normatif davranis liretmesi, siniflandirmanin mutlaka algi ve
benlik kavrami temelinde psikolojik olarak belirgin olmasin1 gerektirmektedir. Yani,
bireylerin kendilerini i¢-gruplariyla O6zdeslestirmeleri gerekmektedir. Sosyal kimligin
belirginligini yoneten iki ilke ulasilabilirlik ve uyum kavramlaridir. Bireyler, onlar igin

degerli, onemli olan ulasilabilir sosyal siniflart kullanmaktadir. Cilinkii bu smiflar, belli

188 Matthew J. Hornsey, “Social Identity Theory and Self-categorization Theory: A Historical Review”, Social and
Personality Psychology Compass, Vol.2 No.1 (Ocak, 2008), s.208.

8 Dominic Abrams ve Michael A. Hogg, “Social Identification, Self-Categorization and Social Influence”, European
Review of Social Psychology, Vol.1, No.1 (Mart, 2011), s.196.

190 Michael A. Hogg, “Subjective Uncertainty Reduction through Self-categorization: A Motivational Theory of Social
Identity Processes”, European Review of Social Psychology, Vol.11, No.1 (Nisan, 2011), s.226.

¥ Hogg ve Reid, s5.10-11.

192 Hogg, Understanding Peace and Conflict Through Social Identity Theory: Contemporary Global Perspectives, $.9.
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durumlarda agik ve algisal olarak belirgindir. Siniflandirmanin, bireyler arasindaki benzerlik
ve farkliliklar1 ne kadar iyi ortaya ¢ikardigi ve siniflandirmanin prototip 6zelliklerinin,
bireylerin davranis sekillerini ne kadar iyi acikladigi 6nemlidir. Sinmiflandirmanin uyumu
zayifsa, yani bireysel benzerlik ve farkliliklarin ve siniflandirmanin getirdigi prototip
Ozelliklerden kaynaklanan nitelikler ile bireylerin davraniglar arasindaki iliskisi zayifsa, bu
durumda bireyler optimum bir uyum seviyesi elde edene kadar diger siniflar arasinda gegis
yapmaktadir. Bu siire¢ tamamen otomatik degildir, ¢cunkl bireyler i¢-grup lehine uyumlu
siniflandirma yapmaya glidiilenmistir. Bu baglamda, belirginlik sadece biligsel-algisal bir
stire¢c degil, ayn1 zamanda bireylerin sinif belirginligi lizerinde rekabet edebildikleri ya da
uzlasabildikleri bir sosyal siirectir. Optimum uyuma sahip siniflandirma benligi siniflandirma,
grupla 6zdeslesme ve prototip tabanli kisiliksizlesme temelinde psikolojik olarak belirgin hale

gelmektedir®.

Sosyal Kimlik Teorisi ve Benlik Siniflandirma Teorisi, benlik siniflandirma ve grup
davraniginin ortaya ¢ikmast i¢in iki dnkosul one siirmektedir: Ozdeslesme ve sinif belirginligi.
Ozdeslesme, bireyin belli bir smifin {iyesi olarak tanimlanmas1 ve o sinifi, kimligi ile iliskili
olarak algilamasi yani 6zdeslesmesidir. Sinifin belirginligi ise, bireyin bilissel birikimindeki
bir smifin ulagilabilirligine ve smifin duruma olan uyumuna baghdir. Eger benligin
siiflandirilmasi orta seviyede gergeklesirse, grup iiyeligi ve sosyal kimlik daha belirgin hale
gelecek, kisisel kimlikten daha iligkili olacaktir'®. Bu da iiyesi olunan gruptaki deger ve
hedeflerin, bireyin benlik kavraminin bir pargasi haline gelmesini ve grup Gyesi icin normatif

bir davramsa doniismesini saglayacaktir ',
2.3. ORGUTSEL OZDESLESME KAVRAMI

Yazinda orgiitsel 6zdeslesme kavramu ile ilgili birgok tanim yer almaktadir. Asagida
bu tanimlamalardan bazilarina yer verilmis ve kavrami hangi cercevede ele aldiklari

aciklanmaya calisilmigtir.

198 Hogg ve Reid, s.12.
194 v/an Dick ve Digerleri, Genetic, Social, and General Psychology Monographs, ss.191-192.
1% v7an Dick, International Journal of Management Reviews, 5.271.
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Brown, orgltsel 6zdeslesme kavraminin agiklanmasinda su 6zelliklerin goz 6niinde
bulundurulmasim savunmaktadir: Uyelik kavramini igermesi; bireyin mevcut pozisyonunu
yansitmasi; performans, motivasyon ve diger iliskili ¢iktilarin belirli yonleriyle ilgili
ongoriiler saglayan 6zel bir tahmini potansiyele sahip olmasi; motive edici faktorlerin farkli
iligkisine sahip olmasi. Brown, yaptig1 bu oOrgiitsel 6zdeslestirmenin tanimini Kelman’in

teorisinden yola c¢ikarak aglklamlstlrl%.

Kelman’a gore ozdeslesme, birey etkiyi kabul
ettiginde meydana gelecektir, cunki birey diger kisi ya da grupla tatmin edici bir seviyede
benlik-tanimlama iliskisi olusturmak ya da siirdiirmek istemektedir'®’. Buradaki kilit nokta
olan 6zdeslesme, ¢alisan ve Orgiit arasindaki iligskinin bir bigimidir ve bu iliski bireyin benlik
kavramini tanimlamaktadir. Ayrica Orgiitiin, bireyin inanglarini bir sekilde etkileyebilecegi

anlamina da gelmektedirlgs.

Etkiyi kabul etmek, bagkasindan gelen davranisi benimsemek anlamina gelmektedir.
Birey, kendisini diizenli olarak belirli bir iligkinin pargasi olarak tanimlarsa, bu iligski birey
icin bir benlik-tanimlama anlamina gelecektir. Tatmin edici bir benlik-tanimlama iliskisi
sembolik ve pragmatik motive edici faktorlerin arasindaki farka baglhidir. Benlik-tanimlama
eger sembolik giidiilerin tatmini i¢in firsatlarin saglandigi gerekli bir baglam olarak goriiliirse,
tatmin edici olacaktir. Bu durumda 6zdeslesme, belirli bir iliskiden meydana gelen bir benlik-
tanimlamanin karsiligidir. Sembolik motivasyon, bireyin faaliyetlerine benligini dahil edip
etmedigi ile ilgilidir. Pragmatik motivasyon ise, birey i¢in yapilan faaliyetten ziyade sonucun
onemli olmast ile ilgilidir. Ozdeslesme, bireyin kendisi ile bir sosyal nesne arasindaki iliskiyi
temsil etmektedir. Birey, ancak tiyeligini sembolik motivasyonel durumlar ile iligkili olarak
goriirse Orgiitli ile 6zdeslesebilir. Boyle bir 6zdeslesme, orgiitlerde zaten mevcut olan para,

kidem veya daha iyi ¢alisma kosullar1 gibi faydaci odiillerden bagimsiz olacaktir™®.

Patchen orgiitsel 6zdesleslesmenin Orgiite ait olma ve dayanisma hissi, Orgiti
destekleme ve diger orgiit iiyeleriyle paylasilan 6zellikler bagliklar1 altinda ele alinabilecegini

One strmektedir.

1% Michael E. Brown,” Identification and Some Conditions of Organizational Involvement”, Administrative Science
Quarterly, Vol.14, No.3 (Eylil, 1969), s.347.

17 Herbert C. Kelman, “Compliance, Identification, and Internalization Three Processes of Attitude Change”, Journal of
Conflict Resolution, Vol.2, No.1 (Mart, 1958), s.53.

198 Edwards, s.209.

199 Brown, s5.347.

51



Patchen orgutsel 6zdeslesmenin grubun ya da orgiitiin bir pargast olma hissi, bireyin
grup veya Orgutteki tyelik rolind benlik-imgesinin 6nemli bir pargasi olarak anlamlandirdigi
bir slre¢ olarak yorumlanmasi durumunda, o6zdeslesmenin benlik-etiketleme davranisi
oldugunu 6ne siirmektedir. Birey bunu ya kendisine saklamakta ya da s6z veya davraniglarina
yansitmaktadir (bireyin, 6rgutin rozetini takmasi vb.). Dayanisma hissini ise bireyin, baska
kisi ya da kisileri etkileyen durumlara kendi basina gelmis gibi davranarak tepki vermesi
olarak agiklamaktadir. Orgiitsel baglamda birey, diger orgiit iiyelerini etkileyen durumlara

dayanigma hissi ¢ercevesinde tepki gosterebilir.

Orgitii destekleme boyutu, bireyin oOrgiitii desteklemesi veya orgiitle iliskisini
giiclendirecek tutum ve davranislar sergilemesi anlamina gelmektedir. Birey gonullu olarak
ticretsiz fazla mesai yapabilir, bagka orgiitlerden gelen cazip teklifleri geri ¢evirebilir, orgutiin
disindaki kisilere 6rgtund 6vebilir veya onu savunabilir. Bireyin bu tarz davraniglari
orgiitiine kars1 gosterdigi sadakatin bir gostergesidir. Bunun yanisira birey, 6rnek aldigr kisi
veya kisilerin davraniglarini kopyalabilir. Alt diizey bir yonetici, tist dlizey yoneticisinin
giyim tarzini veya davranislarini taklit edebilir. Bu tarz kopyalama davranislari, belirli bir

benlik kavraminin benimsenmesi ve bunun siirdiiriilmek istenmesi ile iliskilidirzoo.

Orgiit iiyeleriyle paylasilan 6zellikler, bireyin diger kisilerle arasindaki benzerliklerin
algisina dayali biligsel bir siirectir. Kastedilen benzerlikler yas, cinsiyet gibi demografik veya
din, egitim gibi sosyo-demografik faktorler olabilecegi gibi bireyler arasi1 paylasilan ¢ikarlar,

ilgiler ve hedefler de olabilir®™.

Lee, orgltsel 6zdeslesmenin her birey igin farkli olabilecegini savunurken aidiyet
hissi, sadakat ve paylasilan 6zelliklerin kavrami agiklamak igin bir ¢ergeve ¢izdigini ve bu
olgularin birbirinden ayr1 analiz edilemeyecegini one siirmektedir. Lee’ye gore aidiyet hissi,
orglitteki diger calisanlarla paylasilan ortak hedeflerin ya da c¢alisanlarin o6rgiit igindeki
fonksiyonlarmin, kisisel ihtiyaclarini karsilamada 6nemli oldugunu hissetmelerinin sonucunda
olugsmaktadir. Diger bir olgu olan sadakatin, orgiitii savunan ya da destekleyen tutum ve

davranislarla iliskili oldugunu 6ne siirmektedir. “Orgiitsel hedeflerin desteklenmesi, orgiitteki

200 Martin Patchen, Participation, Achievement and Involvement in the Job, Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall,
1970, ss.155-156.
201 patchen, s.157.
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gorev siiresi ile gurur duyulmasi ya da orgiitiin disaridakilere karsi savunulmasi” davraniglari
sadakat olgusunun icerisinde yer almaktadir. Paylasilan 6zellikler, orgiitteki birey ve diger
kisiler arasindaki benzerlikleri ifade etmektedir. Bu benzerlikler egitim, deneyim, cinsiyet,
ik, yas, gorev siiresi, gorev seviyesi ve gorev tiirii gibi demografik, tutumsal ya da orgiitsel
degiskenler olabilir. Orgiitsel zdeslesmenin, bireyin kisisel kimliginin 6rgiitle olan derecesi

oldugu Varsayllmaktadlrzoz.

Hall ve Schneider’e go6re orgutsel ozdeslesme, Orgiitin hedefleriyle bireyin
hedeflerinin gittikce birbirine entegre oldugu ya da uyumlu oldugu bir surectir®®. Orgutiin
deger ve hedeflerini bireyin kabullenmesi bunlar1 bireyin deger ve hedeflerine
doniistiirmektedir. Bu hedef ve degerlerin kabulii ve bunlarin bireyin kendi deger ve hedefleri
haline gelmesi, bireyin oOrgiite bir dereceye kadar duygusal baglilik hissetmesine yol

agmaktad1r204.

Cheney ve Tompkins’e gore orgltsel 6zdeslesme, “Bireyin veya grubun ayniliginin
ya da 6ziiniin, degisim ve disaridaki unsurlar baglaminda gelistirilmesini ve siirdiiriilmesini”
igermektedir. Kimligin benimsenme siireci olan 6zdeslesme, birey/grup icin belirgin sembolik

baglantilarin  gelistirilmesi ve siirdiiriilmesini kapsamaktad1r205.

Cheney ve Tompkins,
orgiitsel Ozdeslesmeye iletisim ya da retorik perspektifinden bakmaktadir. Cheney ve
Tompkins, orgutsel 6zdeslesmeyi ikna etme ve ortak bir toplumsal role katilmay1 tesvik eden
bir ara¢ olarak kavramsallagtiran Burke ile®® jiriinii iireten calisanin, Orgiitiin yararina karar
vermesini saglayacak sekilde tutumlarini, aligkanliklarini ve ruh halini inga etmesine olanak

saglayan, igsel bir orgiitsel etki araci olarak yorumlayan Herbert Simon’dan etkilenmistir.

Simon, dzdeslesme kavramina ydnetimsel bir perspektiften bakmaktadir. Ozdeslesen

207

iiye, karar verme yoluyla orgiitiine destek olmaya c¢alismaktadir®™’. Simon, 6zdeslesme

tanimini, "Bir kisi belirli bir grup i¢in ¢esitli alternatiflerin sonuglarin1 degerlendirerek karar

202 5ang M. Lee, “An Empirical Analysis of Organizational Identification”, The Academy of Management Journal, Vol.14,
No.2 (Haziran, 1971), ss.214-215.

2% Douglas T. Hall, Benjamin Schneider ve Harold T. Nygren, “Personal Factors in Organizational Identification”,
Administrative Science Quarterly, Vol.15, No.2 (Haziran, 1970), ss.176-177.

204 Edwards, 5.210.

25 George Cheney ve Phillip K. Tompkins, “Coming to Terms with Organizational Identification and Commitment”,
Central States Speech Journal, Vol.38, No.1 (1987), s.5.

206 Edwards, s.210.

27 Cheney ve Tompkins, s.2.
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208 Cheney ve Tompkins

verdiginde o grupla oOzdeslesmektedir” seklinde yapmaktadir
orglitsel 6zdeslesmeyi buradan yola ¢ikarak “Bir karar verici, orgiitiin algilanan ¢ikarlarini en
iyi sekilde diizenleyen alternatifi se¢gmek istedigi zaman Orgiitiiyle 6zdeslesmektedir”
biciminde Simon’in yorumunu genisletmistir. Burada Simon tarafindan dikkate alinmayan
bireysel-orgiitsel iliskinin boyutlart olan bireyin rolii, ortak ¢ikarlarin algis1 ve pozitif ¢iktilara

odaklanma ele alinmaktadir®®,

Burke ise, toplumda var olan ayirimlara bireysel bir cevap olarak, bireyin baz1 hedef
veya hedeflerle dzdeslesmek icin davranis sergiledigini savunmaktadir®®. Bu nedenle birey
aile, irk, meslek, sosyal sinif, millet gibi asag1 yukar1 agik¢a tanimlanmis bazi 6zel gruplara

kendisini ait hissedebilir?!

. Bu birliktelikler araciligiyla birey bazen ortak bir merkeze sahip
olan bazen de ¢atisma icerisinde olan gesitli “ortak kimlikler” elde etmektedir®. Bu ortak
kimlikler, bireylere kattiklar1 kisisel anlamdan dolayr olduk¢a Onem arz etmektedir.
Ozdeslesme hem benligi hem de diger tesvikleri igermektedir. Birey, orgiit gibi bir hedefle
kendiliginden 6zdeslesme becerisine sahipken, genellikle “hamle” oOrgiit tarafindan tesvik
edilir ya da kolaylastirilir. Bagka bir ifadeyle, bir 6rgiitle 6zdeslesmeye istekli olan bir birey, o
orgiit igerisindeki ¢esitli kaynaklardan gelecek ikna edici iletisime karsi agik olacaktir®®,
Ozdeslesme Cheney ve Tompkins’e gore, hem oOzdeslesme gelisiminin bir siireci; ayni

zamanda da bu gelismenin, siirecin sonucunda ortaya ¢ikan bir Griindiir®,

Yazinda orgilitsel 6zdeslesmeye hakim yaklasimlardan birisi Sosyal Kimlik Teorisi
ve Benlik Siniflandirma Teorisi ile iliskilidir. Ashforth ve Mael, buradan hareketle orgutsel

6zdeslesmeyi kavramsallagtirmistir®™.

28 Herbert A. Simon, Administrative Behavior: A Study of Decision-Making Processes in Administrative Organization, 2.
Basim, New York: The Free Press, 1957, s.205.

209 Cheney ve Tompkins, s.2.

219 George Cheney, “On the Various and Changing Meanings of Organizational Membership: A Field Study of
Organizational Identification”, Communication Monographs, Vol.50, No.4 (1983), s.347.

211 Kenneth Burke, “The Rhetorical Situation”, Lee Thayer (Ed.), Communication: Ethical and Moral Issuesiginde (263-
275), London: Gordon and Breach, 1973, 5.268.

212 Kenneth Burke, "Twelve Propositions by Kenneth Burke on the Relation Between Economics and Psychology”, Science
and Society, Vol.2, No.2 (1938), 5.243-244 Aktaran: Cheney, s.347.

213 Cheney, 5.347.

24 Edwards, 5.211.

25 Daan van Knippenberg ve Els C. M. van Schie, “Foci and Correlates of Organizational Identification”, Journal of
Occupational and Organizational Psychology, Vol.73, No.2 (Haziran, 2000), ss.137-138.
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Sosyal Kimlik Yaklagimi’na gore benlik kavrami, yetenekler ve ilgi alanlari gibi
bireye 0zgii Ozellikleri igeren kisisel kimlikten ve belirgin grup siniflandirmalarini igeren
sosyal kimlikten olusmaktadir®®. Bireyler kendilerini ve baskalarimi orgiitsel iiyelik, cinsiyet,
din, yas gibi cesitli sosyal gruplar icerisinde smiflandirmaya egilimlidir. Siniflandirma,
bireylere sosyal ¢evrelerini diizenlemelerine ve kendilerini ve baskalarini bu ¢evre icerisinde
konumlandirmalarina olanak vermektedir. Teori, bireylerin, iiyelere atfedilen prototopik
Ozelliklere gore bir siif tanimladiklarini 6ne siirmektedir®’. Bu durumda sosyal 6zdeslesme,
bir grup sinifina ait olma algisidir. Bir sinifa ait olma algisi1 bireyin, kendisini grubun gercgek
ya da sembolik bir iiyesi olarak algilamasini saglamaktadir®®. Sosyal 6zdeslesme araciligiyla
birey psikolojik olarak kendisi ile grubun kaderini i¢ ice ge¢mis olarak, ortak bir kaderi
paylastigi, grubun basar1 ve basarisizliklarini deneyimleme seklinde alg11amaktad1r219. Bu
yiizden de 6zdeslesme, grubun basarisizligi durumunda aci1 verici hatta sarsici olabilmektedir.
Ozdeslesme bireye, kendi giiciiniin 6tesindeki basarilara dolayli olarak katilmasma izin
vermekte ve daha biiyiik benlige yardim ettigi siirece kisisel olarak zararli faaliyetleri de
degerli kilabilmektedir. Bu bakis acisindan hareketle orgiitsel Ozdeslesme, sosyal
0zdeslesmenin 6zel bir formudur. Ciinkii birey kendisini sosyal bir sinif olan calistig1 orgiit
bakimindan siiflandirmakta ve bu oOrgiite olan iiyelik algist ve kendisini bu iiyelikle
tanimlamasi, Orgute ait olma, orgitle bir olma algisini meydana getirmekte yani 6zdeslesme

gergeklesmektedirzzo.

Ashforth ve Mael’e gore 0zdeslesme, bilissel bir yapidir bu yiizden herhangi bir
spesifik davranis veya duygusal bir durumla iliskilendirilmesine gerek yoktur. Ozdeslesme
icin bireyin, grubun hedefleri i¢in ¢abalamasina gerek yoktur; bireyin ihtiyaci olan sadece,

221

grubun kaderiyle kendi kaderini psikolojik olarak i¢ ice gegmis sekilde algilamasidir®". Orgit

tiyeliginin benligi tanimlayan ya da benlige referans yapan yonii yani bilissel seviyede

28 stephen Worchel ve William G. Austin (Ed.), Psychology of Intergroup Relations, Chicago: Nelson Hall, 1985
Aktaran: Fred Mael ve Blake E. Ashforth, “Alumni and Their Alma Mater: A Partial Test of the Reformulated Model of
Organizational Identification”, Journal of Organizational Behaviour, VVol.13, No.2 (Mart, 1992), 5.104.

27 John C. Turner, “Social Categorization and the Self-concept: A Social-cognitive Theory of Group Behavior”, Edward J.
Lawler (Ed.), Advances in Group Processes: Theory and research iginde (Vol. 2, 77-122), Greenwich, Connecticut: JAI
Press, 1985 Aktaran: Mael ve Ashforth, s.104.

218 Mael ve Ashforth, 5.104.

219 Tolman, Journal of Abnormal and Social Psychology, s.143.

220 Mael ve Ashforth, 5.105.

221 Blake E. Ashforth ve Fred Mael, “Social Identity Theory and the Organization”, Academy of Management Review,
Vol.14, No.1 (1989), s.21.
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gerceklesen Ozdeslesme, bireyin Orgiitiin basart ve basarisizligini kendi c¢iktilart olarak
algilamasin1 ve bu yiizden de bir biitiin olarak Orgiit i¢in olumlu ¢iktilar elde etmeye
caligmasini saglamaktadir. Bundan dolay1r Ashforth ve Mael 6zdeslesmenin biligsel boyutuna

odaklanmaktadir??.

Dutton ve arkadaslar1 da Sosyal Kimlik Yaklagimi {izerinden orgiitsel 6zdeslesmeyi
kavramsallastirmistir. Buna gore, bireyin benlik kavrami algilanan 6rgiitsel kimlik ile ayni
Ozellikleri icerdiginde, olusan bu bilissel baglanti Orgiitsel 6zdeslesme olarak
tanimlanmaktadir. Bireyin giiglii bir 6rgiitsel 6zdeslesmeye sahip olmasi bireyin 6rglt tyesi
olarak kimliginin, alternatif kimliklerinden daha belirgin olmasina ve bireyin benlik kavrama,
orgltu bir sosyal grup olarak tamimladigina inandigi o6zelliklerin ¢oguna sahip olmasina
baghdir. Orgiitsel 6zdeslesme, bireyin orgiitii tanimladig: nitelikler ile kendisini ne kadar
tamimladiginin  olgiisiidiir.  Yani Orgiitiiyle giiglii bir sekilde 6zdeslesen birey, 6Orgutl

tanimlamak i¢in kullandigi nitelikleri kendisi icin de kullanmaktadir®

. Bireyin benlik
kavrami orgiitsel liyeligi ile birbirine bagdastigi Olciide, bireyin oOrgiitsel 6zdeslesmesi
guclenecektir. Yani bireyin benliginde iiyesi oldugu orgiit hakkinda inandig1 ayirt edicilik,
merkezilik ve sureklilik 6zelliklerinin, kendisi hakkinda inandig1 ayirt edicilik, merkezilik ve
streklilik Ozelliklerinin iginde biiyiikk bir yere sahip olmasi durumunda bireyin oOrgiitsel

6zdeslemesi giiglii olmaktadir®”,

Orgiitsel 6zdeslesme kavramina iliskin diger bir yaklasim da Rousseau tarafindan
One siiriilmektedir. Rousseau 6zdeslesmenin, benligin orgiit ile iliskili oldugu bilissel bir
durum oldugunu 6ne siirmektedir. Orgiitsel 6zdeslesme, bireyin kendisini daha genis bir
organizasyonun, bir sosyal objenin pargasi olarak algllama51dlr225. Rousseau 6zdeslesmeyi

derin yapisal ve durumsal olarak ikiye ayirmaktadir.

Rousseau’ya gore durumsal o6zdeslesme, oOrgiitteki bireylerin sahip oldugu roller

geregi kendilerinden beklenen isleri yerine getirmesidir. Bu durumda durumsal isaretler, birey

222 Rolf van Dick, “My Job is My Castle: Identification in Organizational Contexts”, C. L. Cooper ve I. T. Robertson (Ed.),
International Review of Industrial and Organizational Psychology Vol.19 iginde (171-203), New York: Wiley, 2004,
s.175.

22 Jane E. Dutton, Janet M. Dukerich ve Celia V. Harquail, “Organizational Images and Member Identification”,
Administrative Science Quarterly, Vol.39, No.2 (Haziran, 1994), 5.239.

224 Dutton, Dukerich ve Harquail, 5.242.

225 Denise M. Rousseau, “Why Workers Still Identify with Organizations”, Journal of Organizational Behavior, Vol.19,
No.3 (Mayzs, 1998), ss.217-218.
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ve Orglit arasindaki ortak cikar algisinin tesvik edilmesine yardimer olmaktadir. Siklikla 6rgiit
tiyeleri yiiksek hedefler i¢in ¢alismakta ve bu meydana geldiginde, birey belirli bir hedef i¢in
bir grup c¢alismasmin bir {iyesi olarak kendisini gormeye baslamaktadir. Rousseau’nun
durumsal O6zdeslesme olarak adlandirdigi sey, bireyin kendisini daha genis bir orgiitsel
kimligin pargasi olarak gordiigi ortak ¢ikar algisidir. Bu, oldukga siiratli bir sekilde meydana
gelebilen ve belirli bir tist diizey durumsal isaretler kaldirildiktan ve belirli is rollerinin artik
yerine getirilmemesiyle birlikte kaybolabilecek temel bir 6zdeslesme seklidir. Derin yapisal
0zdeslesme, bireye cok daha fazla etki eden bir 6zdeslesmedir. Bireyin orgiitle baglantili
bilissel bir semaya sahip oldugu bir bag kurdugu ve istihdam iliskisinin bireyin kendisinin
sahip oldugu zihinsel modelini bir sekilde degistirdigi yerdir. Orgiitsel varlik, benlik
kavraminin i¢ine dahil edilmistir. Kisacas1 orgiit, bireyin benlik algisinin bir pargasi haline
gelir. Bireyin orgiitle bir bag yarattig1 6zdeslesme seklidir. Bu siirekli biligsel sema, is iligkisi

vasitastyla bireyin sahip oldugu zihinsel modeli degistiren bir 6zdesles me seklidir®®.

Van Dick, Sosyal Kimlik Yaklasimi’ndan hareketle orgltsel 6zdeslesmenin dort
boyutu oldugunu ve bu boyutlara ek olarak 6zdeslesmenin farkli odak noktalarinin da
birbirinden ayirt edilmesi gerektigini savunmaktadir.Yaklagimin ana ongoriisii, bir orgiitsel
grubun (takim caligmasi, orgiit, meslek vb.) iiyeligi agisindan birey kendisini ne kadar fazla
tanimlarsa, bireyin tutum ve davraniglart da o derece grup iyeligi tarafindan

yonlendirilecektir.

Sosyal Kimlik Yaklasimi orgiitsel 6zdeslesmenin tek boyutlu bir kavramdan ziyade
ok boyutlu bir kavram oldugunu savunmaktadir®®’. Buna gore bilissel boyut, belli bir grubun
iyesi olmanin bilgisini; duyussal boyut, gruba olan duygusal bagliligi; degerlendirici boyut,

disaridan gruba atanan deger ifadelerini tanimlamaktadir®®,

Daha sonrasinda diger
arastirmacilar tarafindan 6zdeslesmenin dordiincii boyutunu temsil eden davranigsal boyut
eklenmistir”®. Van Dick’e gore bireyin belli bir gruba iliskin tyelik bilgisi, bu gergegin

bireyin benlik kavrami i¢in 6nemli olup olmadigi hakkinda bir sey soylememektedir, grupla

226 Edwards, $s5.212-213.

22T \/an Dick, International Review of Industrial and Organizational Psychology Vol.19, ss.175-176.

228 Henrj Tajfel,“Human Groups and Social Categories: Studies in Social Psychology”, Cambridge: Cambridge University
Press, 1981, 5.229 Aktaran: Van Dick, International Journal of Management Reviews, s.270.

2% jJay W. Jackson, “Intergroup Attitudes as aFunction of Different Dimensions of Group Identification and Perceived
Intergroup Conflict”, Self and Identity, VVol.1, No.1 (2002), s.16.
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olan 6zdeslesme olarak ifade edilen bu onem, bireyin s6z konusu grup tyeligine iliskin
olumlu duygular atadig1 duyussal boyutta gerceklesmektedir. Degerlendirici boyut, disaridan
gelen olumlu-olumsuz degerlendirme algisini igerirken, son boyut olan davranissal boyut

grupla iligkili eylemlere katilimi ifade etmektedir?®®,

Orgiitsel 6zdeslesmenin ¢ok boyutluluguna ek olarak farkli odak noktalarmin da
birbirinden ayirt edilmesi gerekmektedir. Benlik Siniflandirma Teorisi, bireylerin kendilerini
farkli seviyelerde siniflandirdiklarini savunmaktadir®™!. Bu simiflandirmalardan yola ¢ikarak
bireyin orgiitsel 6zdeslesmesinin odak noktalar1 bireysel seviyede kariyeriyle, sosyal seviyede
orgiitiindeki is gruplar1 veya departmanlar gibi farkli alt birimlerle, bir bittn olarak 6rgutu ile
ya da daha ust bir seviyede meslek veya mesleki gruplarla 6zdeslesme seklinde

olabilmektedir®®.

2.4, ORGUTSEL OZDESLESME VE ORGUTSEL BAGLILIK ILiSKiSi

Orgiitsel 6zdeslesme kavramiyla benzerlik tasiyan 6rgiitsel baglilik kavrami, temelde
farkli yaklagimlara dayanmasindan dolayr birbirinden ayri ele alinmasi gerekmektedir.
Baglilik ile ilgili bir¢ok tanimlama olmasina ragmen Mowday, Steers ve Porter ile Allen ve
Meyer’in baglilik tanimlar1 yazindaki baskin olan tanimlamalardandir. Mowday, Steers ve
Porter bagliligi, “Bireyin, belli bir orgiitle 6zdeslesmesinin ve dahil olmasinin gorece giicii”

seklinde tanimlarken®®

, Allen ve Meyer bagliligi ¢ bilesenli bir model iizerinden
aciklamaktadir. Bu bilesenler duygusal baglilik, devam bagliligi ve normatif bagliliktan
olusmaktadir. Buna gore baglilik, ¢alisanin orgiit ile olan iliskisini tanimlayan ve oOrgiit
tiyeligine devam etme ya da etmeme kararini etkileyen psikolojik bir durum olarak
tamimlanmaktadir. Ug baghlik tiirii de farkli bir psikolojik durumu temsil etmektedir.
Duygusal baglilik calisanin 6rgiite olan duygusal bagliligini, 6zdeslesmesini ve dahil olmasini
ifade etmektedir. Duygusal baghiligi giiglii bir ¢alisanin orgiitte kalmasinin nedeni, o 6rgutte

kalma istegidir. Devam baglilig1 ¢alisanin, drgiitten ayrilma maliyetinin farkindaligini temsil

etmektedir. Bu baglilik tiiriinde g¢alisan, devam etmesi gerektiginden hareketle o Orgutte

2% v/an Dick, International Journal of Management Reviews, 5.270.

281 \v/an Dick, International Review of Industrial and Organizational Psychology Vol.19, 5.182.

282 \/an Dick, International Journal of Management Reviews, 5.273.

233 Richard T. Mowday, Richard M. Steers ve Lyman W. Porter, “The Measurement of Organizational Commitment”,
Journal of Vocational Behavior, VVol.14, No.2 (Nisan, 1979), s.226.
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kalmaya devam etmektedir. Normatif baglilik ¢alisanin orgiitte kalma ylikiimliiliigiinii ifade
etmektedir. Bu baglilikta calisan, kalmasi gerektigini diisiindiigii icin Orgiitte calismaya

devam etmektedir?*,

Iki kavram arasinda benzerlikler bulunmasina ragmen, baglilik orgiit iiyesi olmanin
bilissel, duygusal ve degerlendirici algisin1 yani Orgiitle bir olma anlammi goéz ardi
etmektedir®®®. Ozdeslesme, birey-orgiit iliskisini Sosyal Kimlik Yaklagimi acisindan benlik-
tanimlamasi temelinde agiklarken, baghlik orgiite kars1 pozitif bir tutumu temsil etmektedir.
Benligi ve 6rgitil ayr1 varliklar olarak ele almaktadir®®. Orgiitsel baglilik, “Orgiitimden ne
kadar mutluyum ya da memnunum?” sorusuyla ilgilenmekte, orgiitsel 6zdeslesme ise,
“Orgiitimle ilgili olarak kendimi nasil algiliyorum?” sorusu iizerinde durmaktadir®’,
Orgiitsel dzdeslesme orgiite 6zgiidiir (“Ben X Orgutinin bir Uyesiyim ve bu benim icin
6nemli”), bunun yaninda baglilik, buna benzer olumlu bir tutuma ilham veren diger orgiitlere
kolaylikla aktarilabilir bir kavramdir. Orgiitsel dzdeslesmede, bireyin kimligi ve kaderi

orgutiniinkiyle ic ice gectikce birey orgiitiin kiigiik bir evreni haline gelmektedir®®®

. Ayrica
baglilik hissinin gelismesi i¢in birey ve is arkadaslari, Gstleri ve dolayisiyla da 6rgiit arasinda
fiili bir degis-tokus ve iliski olmas1 gerekmektedir. Sosyal Kimlik Yaklasimi acisindan ise
etkilesime, iliskiye hatta gelecekteki iliski icin istege bile gerek yoktur. Orgutiyle
0zdeslesmis bir g¢alisan, Orgiitiinden uzakta ve yalniz galigsa bile Orgutlyle 6zdeslesme

durumu degismeyecektir®>®,
2.5. ORGUTSEL OZDESLESME MODELLERI

Orgiitsel dzdeslesme modelleri bireyin orgiitii ile 6zdeslesme derecesinin hangi
kosullarda farklilagtigini ve ozdeslesmenin kimlik ile iliskisini ortaya koymaktadir. Bu
baglamda genisletilmis 6zdeslesme modeli ve yapilandirilmis 6zdeslesme modeli ele

alinacaktir.

2% John P. Meyer ve Natalie J. Allen, “A Three-Component Conceptualization of Organizational Commitment”, Human
Resource Management Review, Vol.1, No.1 (1991), s.67.

2% v7an Dick, International Review of Industrial and Organizational Psychology Vol.19, 5.178.

2% Blake E. Ashforth, Spencer H. Harrison ve Kevin G. Corley, “Identification in Organizations: An Examination of Four
Fundamental Questions”, Journal of Management, VVol.34, No.3 (Haziran, 2008), s.333.

27 Michael G. Pratt, “To Be or Not to Be: Central Questions in Organizational Identification”, David A. Whetten ve Paul C.
Godfrey (Ed.), Identity in Organizations: Building Theory Through Conversations iginde (171-207), Thousand Oaks,
California: SAGE, 1998, 5.178.

2% pshforth, Harrison ve Corley, s.333.

2% van Dick, International Review of Industrial and Organizational Psychology Vol.19, 5.179.
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2.5.1. Kreiner ve Ashforth’un Genisletilmis Ozdeslesme Modeli

Genisletilmis 6zdeslesme modeline gore dort tir 6zdeslesme boyutu vardir:

Ozdeslesme, d6zdeslesmeme, kararsiz 6zdeslesme ve notr 6zdeslesme.
2.5.1.1. Ozdeslesmeme

Ozdeslesmeme, bireyin orgiitii tanimladigina inandig1 6zellik ve prensipler ile
kendisini tanimladig1 6zellik ve prensiplerin ayni olmamasidir®®. Birey 6rgiitiin bitiinilyle ya
da orgitiin  belirli  boliimleriyle 6zdeslesmeme durumuna sahip olabilmektedir.
Ozdeslesmeme, tesadiifi bir sekilde ya da 6zelliklerin ciddi 6l¢iide olmayan uyumsuzlugu ile
ilgili degildir, orgiitten aktif olarak ayrilmak anlamima gelmektedir®'. Ozdeslesmeme 6rgiitiin
misyonunun, kKultirinun érgitun tyesi olan birey i¢in uygun olmamasina yol agabilmekte ya
da bireyin bilingli veya aktif bir sekilde kimligini ve itibarin1 Orgiitten ayirabilmektedir.
Ozdeslesmeme tamamiyla dzdeslesmenin tersi degildir. Ozdeslesmeme ayr1 bir degisken ve
benzersiz bir psikolojik durumdur. Ozdeslesme, orgiitiin genellikle olumlu taraflariyla
baglantili olmayi igerirken, 6zdeslesmeme Orgiitiin genellikle olumsuz taraflariyla baglantinin
kesilmesini ifade etmektedir. Bu baglamda 6zdeslesme ve Ozdeslesmeme olumlu sosyal
kimligi koruma hedefine sahip olmalarina ragmen bu hedefe giden yollar ve deneyimin esasi

onemli dlgiide farklihk gostermektedir®,

2.5.1.2. Kararsiz Ozdeslesme

Kararsiz 6zdeslesme, orgiitlerin karmasik ve belirsiz yapisi ve bireyin gii¢lii olmayan
deger, hedef ve inanglarindan kaynaklanan, bireyin orgiitle olan 6zdeslesmesinin hem
0zdeslesme hem de 6zdeslesmeme seklinde gergeklesmesidir. Birey orgiitiiniin bir yoniiyle
0zdeslesip baska bir yoniiyle 6zdeslesmeyebilirken (“Ben orgiitiin miisteri odakli olmasiyla
0zdeslesiyorum ama maliyet azaltma vurgusuyla 6zdeslesmiyorum”), eszamanli olarak ayni

yonleriyle ve orgiitiin kendisiyle hem 6zdeslesip hem de 6zdeslesmeme durumuna da sahip

20 Kimberly D. Elshach ve C. B. Bhattacharya, “Defining Who You Are By What You’re Not: Organizational
Disidentification and The National Rifle Association”, Organization Science, Vol.12, No.4 (Temmuz-Agustos, 2001), s.397.
241 Kimberly D. Elsbach, “An Expanded Model of Organizational Identification”, Robert 1. Sutton ve Barry M. Staw (Ed.),
Research in Organizational Behaviour, Vol.21 iginde (163-200), Stamford, Connecticut: JAI Press, 1999, 5.173.

242 Glen E. Kreiner ve Blake E. Ashforth, “Evidence Toward an Expanded Model of Organizational Identification”, Journal
of Organizational Behavior, Vol.25 (Subat, 2004), s.3.
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olabilmektedir. Kararsiz 6zdeslesmede en basit diizeyde var olma ihtimali sona erebilirken;
soyutlama seviyesi yani basite indirgeme diizeyi ne kadar yiiksek olursa, kararsizlik

potansiyeli de o kadar yiiksek olabilmektedir®*.

Orgit Uyeleri kararsiz 6zdeslesme yasadiklar 6lciide bireyler orgiitsel agidan yararli
arayiglara harcanabilecek degerli bilissel ve duygusal kaynaklarini kullanma ve istenen is
performansi seviyesinin lstiine ¢ikma konusunda isteksizlik yasamaktadir. Cogu orgiit,
olumlu iliskilendirmeyi yansitan kararsizlik bilesenini desteklerken olumsuz iliskilendirmeyi
desteklemeyecektir. Boyle bir durumda, kararsiz birey i¢in bu karisik mesaj izolasyon ve stres

yaratabilir, ayrica ikiyiizliiliik algisina ve baskiya uygun bir ortam da olugsturabilir®*,

2.5.1.3. Notr Ozdeslesme

Notr 6zdeslesme, bireyin benlik algisinin  orgiitle hem 6zdeslesme hem de
0zdeslesmeme yoklugu temelinde gerceklesmesidir. Baska bir ifadeyle, kasith olarak 6rgiitiin
kimligi ile tarafsiz bir iliskiye sahip olunmasi anlamina gelmektedir. Notr 6zdeslesme, orgiitle
olan zayif bag ile iliskili olmasina ragmen, bireyin bilincinde bu durum belirgin olabilir®*®,
Yani notr 6zdeslesme sadece algi ve baghligin yoklugu durumu degil, bilissel ve benlik
tanimlamasinin bir bi¢imi de olabilir. Birey bilingli olarak olumlu ya da olumsuz asiri
baglanma bicimlerinden kaginiyor olabilir. Kaginmasinin sebebi orgiitiiyle olan gecmis
deneyimlerinden (yasadigi olumsuz tecriibelerden dolayr daha ihtiyatli davranmasi), benlik-
tamimindan (“Ben yalmizligi seven bir insamim”) veya yonetim bigiminden (“Ben taraf
tutmam, sadece isimi yaparim”) kaynaklanabilmektedir. Bu baglamda notr 6zdeslesme,
bireyin kendi benlik-tanimlamasi olabilmektedir. Yetersiz bir durum olarak addedilen notr
0zdeslesmeye sahip birey Orgiitiiniin hedeflerine, degerlerine, misyonuna karsi kendisini
tarafsiz olarak tanimladigi i¢in kendisini orgiitiiyle daha az iliskilendirecek ve 6zellikle ekstra

rol davraniglariyla orgiitiine daha fazla katki sunan diger bireylere gore orgiite katkis1 daha az

olacaktir®®®.

243 Kreiner ve Ashforth, s.4.

244 Debra E. Meyerson ve Maureen A. Scully, “Tempered Radicalism and the Politics of Ambivalence and Change”,
Organization Science, Vol.6, No.5 (Eylul-Ekim, 1995), s.590.

245 Elshach, Research in Organizational Behaviour, Vol.21, 5.183.

246 Kreiner ve Ashforth, s.5.
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Sekil 5: Genisletilmis Ozdeslesme Modeli

Kaynak: Glen E. Kreiner ve Blake E. Ashforth, “Evidence Toward an Expanded Model of Organizational Identification”,
Journal of Organizational Behavior, Vol.25 Subat, 2004, s.6.

2.5.2. Scott, Corman ve Cheney’in Yapilandirilmis Ozdeslesme Modeli

Sosyal Kimlik Teorisi ve Gidden’in Yapilasma Teorisi’nin temellerine dayanan bu
model, kimlik ve 6zdeslesmenin yapisini genis ve kapsamli bir bi¢imde agiklamaktadir.
Model (g bilesen tlizerinde durmaktadir: Yapiin ikiligi, yapinin boélgeselligi ve durumsal

eylem?®*’.
2.5.2.1. Yapmn Ikiligi

Yapilasma Teorisi perspektifinden kimlik bir yapi, eylemde bulunan {iyeler

8 yapi, sosyal

tarafindan ¢ikarilan bir dizi kural ve kaynaklar dizisi olarak agiklanmaktadir
etkilesimin hem iiriinii hem de sosyal etkilesim i¢in bir kaynaktir. Ornegin bireyin mesleki

kimligi, hem kendi alanindaki sosyalizasyonunun bir sonucu hem de gelecekte belirli bir

24T Deborah Silva ve Patricia M. Sia, “Connection, Restructuring, and Buffering: How Groups Link Individuals and
Organization”, Journal of Applied Communication Research, Vol.38, No.2 (Mayis, 2010), s.147.
248 gjlva ve Sia, 5.147.
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sekilde davranmasi igin bir rehberlik kaynag: olabilmektedir®*®

. Bundan dolay1 yapi, insan
davranigin1 ya da insan eylemini hem miimkiin kilmakta hem de kisitlamaktadir. Kimlik,
bireylere bagkalariyla etkilesime girmeleri icin gereken kural ve kaynaklar1 veya belli bir
durumda davraniglar iiretmesine ve yeniden iiretmesine yardimci olan benligin bolimleri
hakkinda bir tiir bilgi saglamaktadir. Ornegin, bireyin 6gretmen olarak kimligi bireyin
davraniglarina olanak saglayan bir yapidir. Bu yapi, ders planim1 hazirlayip anlatmasini,
Ogrencilerle etkilesime girmesini saglayan bir dizi kural ve kaynak saglamaktadir. Aym
zamanda yapi1 olarak kimlik, bireyin davranislarim kisitlamaktadir. Ogretmen kimligi ile

uygunsuz ve tutarsiz davranislart anlamasini saglamaktaderSO.

Ozdeslesme, Yapilasma Teorisi perspektifine gore sistemi temsil etmektedir®:.

Ozdeslesme kimliklerin insa edildigi, korundugu, déniistiiriildiigii dinamik bir sosyal stregtir.
Bir sosyal topluluga ya da diger nesnelere olan baghiligi algilanan iiyeligidir®2. Ozdeslesme

kimlikleri yeniden iiretmeye, bolgesellestirmeye ve birlestirmeye hizmet etmektedir®>.

Yapmn ikiligi, bir orgiit iiyesinin erigebilecegi mevcut kimlikleri bir kurallar ve

kaynaklar dizisi olarak yani bir yap1 olarak ele alarak, bu kural ve kaynaklardan ilgili

hedeflerle 6zdeslesmek (sistem seviyesi insasi) i¢in yararlanabilmeyi ifade etmektedir®*,

Bagka bir ifadeyle kimlik yani yapi, insan davranisini hem olanakli kilip hem de kisitlarken
(6zdeslesme), insan davranisi (6zdeslesme) es zamanli olarak kimligi (yap1) iiretmekte ve

yeniden Giretmektedir®®.

2% Craig R. Scott, Steven R. Corman ve George Cheney, “Development of a Structurational Model of Identification in the
Organization”, Communication Theory, Vol.8, No.3 (Agustos, 1998), s.308.

%0 gjlva ve Sia, s.147.

21 geott, Corman ve Cheney, 5.302.

252 gjlva ve Sia, s.148.

23 geott, Corman ve Cheney, 5.306.

254 gcott, Corman ve Cheney, s.307.

255 Sijlva ve Sia, 5.148.
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EYLEM ODAKLARI @

KIMLIK

Sekil 6: Yapilandirilmis Ozdeslesme Modeli

Kaynak: Craig R. Scott, Steven R. Corman ve George Cheney, “Development of a Structurational Model of Identification in
the Organization”, Communication Theory, Vol.8, No.3 Agustos, 1998, 5.307.

2.5.2.2. Yapimn Bolgeselligi

Bolgesellesme, yerin icerisinde ya da arasinda bulunan bélgelerin gegici, zamansal
veya zaman-mekan farklilagmasi anlamina gelmektedir. Bolgesellesme toplumlarin her zaman
homojen, birlestirilmis sistemler oldugu varsayimim dengelemede 6nemli bir kavramdir®®,
Ama toplumlar gibi o6rgiitsel kiiltiirlerin ya da kimliklerin homojen ya da birlesik olmasina
gerek yoktur. Insan davramis1 (aktoriin eylemi) igin cesitli kural ve kaynaklar belirli

kimliklerin icerisinde bdlgesellesmekte ya da gruplanmaktadir. Benlik, bu kimlikleri

bolgesellestirmektedir®’. Modele gore orgiitsel yasamda dort tane ana kimlikten s6z
edilmektedir®®;

1. Bireysel ¢ikarlarin sosyal kaygilardan daha 6nemli oldugu bireysel kimlik.

2. Mevcut grubun ¢ikarlarin gii¢lii bir sekilde gozetildigi grup kimligi.

3. Orgiitiin ¢ikarlarinin gozetildigi drgiitsel kimlik.

4. Meslegin birey Uzerindeki etkisinin géz oniine alindigr mesleki kimlik.

26 Anthony Giddens, The Constitution of Society: Outline of the Theory of Structuration, Cambridge: Polity Press,
1984, 5.376.

7 gcott, Corman ve Cheney, s.313.

258 Sjlva ve Sia, 5.148.
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Buradaki bolge metaforu, bu kimlikleri birbiriyle iliskilendirmenin, eszamanl
konusmanin yollarinin gorsellestirilmesine izin vermektedir. Kimlik boélgelerinin dort ayirt

edici 6zelligi vardir®®:

1. Ortiisen ve Benzersiz Bolgeler

Coklu kimliklerin varligi kimlikler arasindaki uyumluluk ve gerginlik duzeylerinin
onemini ortaya koymaktadir. Orgiitsel iiyeler, kismen uyumlu kismen uyumsuz gesitli
kurumsal kimlik gelistirebilmektedir. Bu baglamda bir ¢alisanin ¢alisma grubu ve orgiitiine
yonelik gelistirdigi kimlikleri birbirleriyle tamamen 6zdeslesebilir, kismen ortiisebilir ya da
birbirinden tamamen ayr1 olabilmektedir. Ortiisen bolgelerin sik¢a goriilmesi bireyin
neredeyse ¢ogu zaman ¢esitli kimlikleri araciligiyla bu ortiisen alanlart deneyimlemesinden
kaynaklanmaktadir. Bu agidan bireyin iliskili oldugu mesleki kimligi ile orgiit kimliginin
birbiriyle tamamen uyumsuz olmasi diisiik bir ihtimaldir. Aslinda belli bir kisi igin, kapsamli
bakildiginda tiim kimlikler birbirleriyle ortiisebilmektedir. Ornegin bir miihendis
calismalarinin kisisel olarak ddiillendirici oldugunu, proje grubunun hedeflerinin merkezinde
oldugunu, Orgutinin misyonuyla tutarli oldugunu ve miihendislik mesleginin neyle ilgili
oldugunu iyi bir sekilde hissettigini diisiinebilir. Bdyle bir ornek dort ilgili kimligin
ortiismesini gostermektedir. Bu gibi oOrtiisme durumlarinda, kimlikler ortak unsurlart
paylasmaktadir. Kimlikler genellikle gevsek bir sekilde birbirine baglanmakta, belli bir
bagimsizlik derecesini korumaktadir. Clinkii bir kimlikteki degisimin meydana gelmesi diger
kimligin de bundan etkilenecegi anlamina gelmemektedir. Dolayisiyla, her bir kimlik bolgesi
ayni zamanda diger kimliklerle uyumsuzlugu veya ayrilig1 temsil eden benzersiz bir alana da

sahiptir®®.

2. On ve Arka Bolgeler

Ortiisme ve benzersiz olma ozellikleri ¢oklu kimlikler arasindaki iliskileri tarif
etmesine karsin, bir bolgenin 6n ve arka oOzellikleri, iiyelerin herhangi bir hedefle
0zdeslesmesi ya da Ozdeslesmemesi sirasinda ayni kimlige sahip olma yetenegini

gostermektedir. Her ne kadar 6n ve arka bolgeler belirsiz olabilse de, bu ayirim herhangi bir

259 gcott, Corman ve Cheney, s.313.
280 5eott, Corman ve Cheney, ss.314-315.
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kimlik bdlgesinin iki 6énemli boliimiinii birbirinden ayirmak i¢in kullanilmaktadir: “Pozitif”
0zdeslesme ile iliskilendirilen bolge (6n bolge) ve daha “olumsuz” o6zdeslesmeme ile

iliskilendirilen bolge (arka bolge).

On bolgeler, bir kiiltiirdeki onaylanmis ve resmi unsurlarla ilgilidir. Bir kimlik
bolgesi olarak ise benzer bigimde sosyallesmis diger bireylerle uyumlu olan &énculleri,
degerleri, inanglar1 temsil eden bolgedir. Dolayisiyla belli bir hedefle 6zdeslesme durumu,

uyumlu olan kimligin 6n bolgesinde gerceklestigi anlamina gelmektedir%l.

Arka bolgeler ise, “Bireylere, sosyal siirecleri yorumlamalari ile 6rgut gibi bir kimlik
hedefinin normlart tarafindan tayin edilenler arasinda psikolojik bir mesafe yaratmasina izin
vermektedir”®®. Arka bolgeler, bir hedefle dzdeslesmemeyi ya da negatif dzdeslesmeyi
saglamakta ve daha siki kontrol edilen 6n bolgelerdeki gerilimi azaltmaya yardimci
olmaktadir. Ornegin, birey orgiitte yiiriitiilen bir drgiitsel politikaya katilmiyorsa, birey 6rgiitil
ile Ozdeslesmeyebilir (sikayet edebilir vb.) ve ozdeslesmesini azaltabilir ama orgutsel

kimliginin bir pargasin1 koruyabilmektedir®®.

3. Kimlik Biiyiikliigii ve Konumu

Her bir kimlik bdlgesinin boyutu, birbirine gore ve her birinin benlige yaptig1 katkiya
gore degisebilmektedir. Boyut, kimligin kapsadigi 6zelliklerin sayisin1 gosterdigi gibi kisisel
benlik i¢in onemini de isaret etmektedir. Kimlik boyutu, benlikteki diger kimliklerle iliskili
olan her bir kimligin konumunu da etkileyebilmektedir. Kimliklerin géreceli konumu, hangi
kimliklerin merkezi oldugunu ve hangisinin daha uzun bir zaman siirecinde daha ¢evresel hale
geldigini kavramsallagtirmanin bir yoludur. Ayrica bazi arastirmacilara gore bazi kimlikler
birbirlerine gore daha yakin veya uzak olabilir yani kimliklerin konumu birbirlerine gore
degisebilmektedir. Ornegin mesleki kimlik, ¢alisma grubu kimligine kiyasla sendikal kimlige

daha yakin olabilmektedir®®*.

281 5eott, Corman ve Cheney, ss.315-316.
%62 Gjddens, 5.376.

263 Sjlva ve Sia, 5.148.

264 5cott, Corman ve Cheney, s.317.

66



4. Kimlik Kullanim Siiresi

Her bir kimlik, kullanim siiresi bakimindan da tanimlanmaktadir. Bireylerin
cinsiyeti, uyrugu gibi dogum ile ilgili olan kimlikleri sahip olduklar1 en uzun siireli kimlikler
olmasina ragmen, bu kimliklerin irade dis1 dogasi ¢ogu birey igin diger etkilerin yoklugunda
bu kimlikleri daha az 6nemli bir hale getirmektedir. Daha gonulli kimlikler, yani bireylerin
iradesiyle tercih ettikleri kimlikler ise, benlikte sonradan yer edinmesine ragmen birbirlerine
gore sahip olduklar1 kullanim siireleri tarafindan tanimlanmaktadir. Ayrica bu kimlikler, daha

genis ve daha merkezi kimliklere zaman icerisinde katkida bulunabilmektedir®®°.

2.5.2.3. Durumsal Eylem

Bireyin hedef veya hedefleriyle ne zaman o6zdeslestigi onemlidir. Bu baglamda
0zdeslesme durumdan duruma gore farklilik gosterebilmektedir. Sosyal baglamlar, kimlik
olusumu ve 6zdeslesme igin 6nem teskil etmektedir. Durumlar, eylemler tarafindan biiyiik bir
Ol¢iide tanimlanabilmekte ve bu eylemler sonrasinda baglanma siireciyle iligkili
olabilmektedir. Gidden’in Yapilasma Teorisi’ne gore tiim sosyal etkilesimler zaman ve
mekan igerisinde yer almaktadir. Yapi, baglamsal olarak yerlesmis sosyal etkilesimler
icerisinde somutlagtirilmistir. Baglamsallik, bir oda ya da bir sokak kosesinden, iiretim
bolumi ya da bir mahalledeki aligveris merkezine kadar degisebilen yerler tarafindan biiyiik
Slgiide tanimlanmaktadir®®.  “Yerler, farkli bireylerin rutin eylemlerinin kesistigi
ortamlardir”?®’. Orgiitsel yasam is yeri, kafetarya, video-konferans toplantisi, iiretim yeri gibi
¢ok sayida yer tarafindan nitelendirilmektedir. Bu yerlerdeki rutin eylemler, gunlik sosyal
hayatin baskin bi¢imidir. Modele uyarlandiginda, bireyin belirli bir yer icerisindeki eylemleri,

0zdeslesme i¢in ortam saglamaktad1r268.

Eylemler, 6zdeslesme i¢in uygun olan ve turetilen kimliklere etki etmektedir. Belirli
durumlarda yani 6nemli 6Olctide eylem ve eylem odag: tarafindan tanimlanan durumlarda,
birey belli sekillerde 6zdeslesecektir. Ornegin, bir (iretim ekibindeki bir mihendis, ekibi ile

grup toplantisi sirasinda ya da onemli bir takim caligmasi hedefi ile karsilastigi zaman

265 geott, Corman ve Cheney, 5.317.

266 5eott, Corman ve Cheney, ss.319-321.
%7 Giddens, 5.119.

268 5cott, Corman ve Cheney, s.322.

67



0zdeslesirken, ayn1 miithendis bir biitge toplantis1 boyunca veya Orgutl biiyiik bir sézlesme
imzaladigi zaman daha fazla orgiitsel Ozdeslesme yasayabilmektedir. Buna karsilik
O0zdeslesme stireci de bireyin igerisinde bulundugu eylemleri etkileyebilmektedir. Cesitli
mesleklerden meydana gelen bir ekipte, kendisini bir ekip iiyesi ya da orgiit ¢alisaninindan
ziyade muhendis olarak goren yani mesleki kimligi ile 6zdeslesmis bir mithendisten meslegi

ile ilgili daha fazla faaliyette bulunmasi beklenebilmektedir®®®.

2.6. ORGUTSEL OZDESLESMENIN ONCULLERI

Yapilan arastirmalar Orgiitsel 6zdeslesmenin hem bireylerin hem de 6rgltlerin
uzerindeki etkilerini ortaya koymaktadir. Olumlu algilanan bir sosyal grup ya da orgiit ile
0zdeslesme bireyin benlik saygisini ve dzgiivenini, orgiitsel baglamda da tiyelerin 6rglite uzun
vadeli baghiligim1 ve destegini artirmaktadir®’’. Bu anlamda orgiitsel 6zdeslesmenin bireysel

ve Orgutsel duzeydeki éncullerinin incelenmesi nemlidir.
2.6.1. Orgiitsel Ozdeslesmenin Bireysel Onciilleri

Orgiitsel 6zdeslesme onciilleri bireyler acisindan temel insan ihtiyaci ve benlik

gelisimi seklinde siiflandirilabilir.
Temel Insan Ihtiyaci

Ozdeslesmenin ortaya ¢ikmasini saglayan giidii giivenlik, iliski kurma, belirsizligi
azaltma gibi temel insan ihtiyacinin karsilanmasindan kaynaklanmaktadir. Dis gruplardan
gelen tehditlerin i¢-grup 6zdeslesmesini artirmasi bireyin gilivenlik ihtiyacini gidermesi ile
ilgilidir. Erez ve Earley’e gore psikolojik glvenlik ve giiven, benlik-tutarliligi ve benlik-

yeterliliginin merkezinde yer almaktadir®”*

. Benligin tutarlilign ve yeterliligi ise benlik
gelisiminin baslica itici giiclerindendir®’. Bullis ve Bach’a gore dzdeslesme, bireyin grup ile

uyumunu gelistirmesine ya da azaltmasina bagli olarak sosyallesme siirecindeki kilit noktalar

269 5eott, Corman ve Cheney, 5.323.

210 E|shach ve Bhattacharya, s.393.

271 pshforth, Harrison ve Corley, s.336.

272 Miriam Erez P. ve Christopher Earley, Culture, Self-1dentity, and Work, Oxford: Oxford University Press, 1993, s.28.
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213 Bu siirecte dzdeslesmenin meydana

gelmesini saglayan etki korunmasizlik ve belirsizlik hissinden kaynaklanabilmektedir®’*.

sirasinda degigsmekte ya da ortaya cikmaktadir

Ozdeslesmenin ait olma ya da iliski kurma ihtiyaci1 ile ortaya ¢ikmasindaki itici

275

faktor ise Kelman’a gore bir bireyin ya da grubun sevilmesidir®". Aronson, “6zdeslesmenin,

0zdeslesilen kisi ya da kisilerle tatmin edici bir iliski saglamasi nedeniyle bireyin belli bir

davranisi benimsedigi” icin davrams degisikliginin meydana geldigini ileri stirmektedir®’®.

Ashforth ve Mael de 6zdeslesmenin “bazi insan topluluklarina ait olma, bir olma algis1”
oldugunu savunmaktadir®’’. Cheney, “bireyin belli bir hedef ya da hedeflerle zdeslesmesinin

278

toplumun boliimlerine karsi bireysel bir cevap” oldugunu savunmaktadir®™®. Bu baglamda,

0zdeslesme is boliimlerinden dolay1 ¢alisanlarin yabancilagsmasina karst bir ¢oziim olarak

gorulmektedir?”.

Benlik Gelisimi

Ozdeslesmenin birey igin diger 6ncilt benlik-gelisimi ihtiyaci ile ilgilidir. Sosyal
Kimlik Teorisi ve Benlik Smiflandirma Teorisi baglaminda bireyin sosyal gruplar ile

280 Benlik-gelisimi

0zdeslesme nedeni benlik gelistirme ihtiyacindan kaynaklanmaktadir
arzusunun giiclii olmasi, bireyin bir grup iiyeligi bakimindan kendisini siniflandirmasindan ve
bu sosyal smiflandirma igerisinde kendisini tanimlamasindan sonra kendi i¢-grubunu, degerli
boyuttaki bir karsilagtirma grubundan (dis-grup) kayirarak olumlu bir benlik-saygisi elde

81 Bergami ve Bagozzi’ye gore

etmesine ya da silirdiirmesine neden olmaktadir
0zdeslesmenin, Orgut-tabanli benlik saygist ile iliskisi vardir. Bireyin 6rgit Uyeliginden

kaynaklanan benlik degerinin degerlendirilmesi olarak tanimlanan Orgiit tabanli benlik

2% Connie Bullis ve Betsy Wackernagel Bach, “Are Mentor Relationships Helping Organizations? An Exploration of
Developing Mentee-Mentor-Organizational Identifications Using Turning Point Analysis”, Communication Quarterly,
Vol.37, No.3 (1989), s.203.

274 Pratt, 5.181.

275 Herbert C. Kelman, “Processes of Opinion Change”, Public Opinion Quarterly, \Vol.25, No.1 (1961), 55.63-64.

276 E[liot Aronson, The Social Animal, 11. Basim, New York: Worth Publishers, 2011, s.36.

217 Ashforth ve Mael, s.21.

28 George Cheney, “The Rhetoric of Identification and the Study of Organizational Communication”, Quarterly Journal of
Speech, Vol.69, No.2 (1983), s5.145.

279 Pratt, 5.182.

280 pratt, 5.183.

21 5 Alexander Haslam ve Naomi Ellemers, “Social Identity in Industrial and Organizational Psychology: Concepts,
Controversies and Contributions”, Gerard P. Hodgkinson ve J. Kevin Ford (Ed.), International Review of Industrial and
Organizational Psychology, Vol.20 icinde (39-118), West Sussex, England: Wiley, 2005, s.43.
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saygisi, sosyal kimligin degerlendirici bileseni olarak tanimlanmaktadir®®®. Cheney, ortak
kimliklerin, prestij ve statii araciligi ile benlik-degerini artirabildigini savunmaktadir®®®,
Dutton ise, orgiitlin sahip oldugu ¢ekici imajin ve kimligin, 6zdeslesmeye neden olabilecegini

284

belirtmektedir®". Bu acidan gekicilik, orgiitsel kimligin bireylerin kendilerini ne kadar 6zgln

ya da o6zel hissettirdiginin yan1 sira kimligin bireyin benlik-saygisini artirma derecesine gore

de belirlenmektedir. Ozdeslesme, bireyin benlik degerini artirmast i¢in bir ara¢ olmaktadir®®.

2.6.2. Orgiitsel Ozdeslesmenin Orgitsel Onciilleri

Sosyal Kimlik Teorisi ¢ergevesinde orgiitsel 6zdeslesmenin temelinde siniflandirma
ve benlik gelistirme Oncllleri yer almaktadir. Siniflandirma baglaminda orgiitiin ayirt edici
ozellikleri, dig grubun belirginligi ve Orgiit i¢i rekabetin diisikk olmasi, benlik gelistirme
baglaminda ise Orgiitiin itibari, orgiitiin gekiciligi ve algilanan oOrgiitsel kimligin Onemi

0zdeslesmenin Onciillerini olusturan etkenlerdir®®®.

Benlik Simiflandirma Teorisi perspektifinden, 6rgutin tek basina belirgin olmasindan
ziyade diger orgiitlerin de belirgin oldugu bir sosyal baglamda orgiitsel 6zdeslesmenin
gerceklesmesi daha muhtemeldir. Clnk( Orgiitiin tek basina belirginligi bireysel kimligin 6n
plana ¢ikmasini saglayabilir. Diger bir etken, 6rgut Uyelerinin yiuksek oranda heterojen bir
yapida olmasi bireysel kimligi daha oOn plana ¢ikartarak oOrgiitsel 06zdeslesmenin
gerceklesmesini engelleyebilir. Son olarak oOrgiit iiyelerinin diger orgiit liyeleri ile yiiksek
oranda homojen bir yapiya sahip olmasi daha soyut kimliklerin isci kimligi, sektorel kimlik

gibi kimliklerin 6n plana ¢ikmasini saglayabilmektedir287.

2.7. ORGUTSEL OZDESLESMENIN ORGUTSEL ARDILLARI

Orgiitsel 6zdeslesme motivasyon, is tatmini, is performansi, bireysel karar verme, rol

oryantasyonu ve catismasi, ¢alisan etkilesimi gibi gesitli is tutumlari, davraniglar1 ya da

%82 Massimo Bergami ve Richard P. Bagozzi, “Self-Categorization, Affective Commitment and Group Self-Esteem as
Distinct Aspects of Social Identity in the Organization”, British Journal of Social Psychology, Vol.39, No.4 (Aralik, 2000),
$.560.

28 George Cheney, Quarterly Journal of Speech, s.146.

28 Dutton, Dukerich ve Harquail, s.244.

25 Pratt, 5.183.

256 Pratt, s5.187-188.

%7 Pratt, 5.191.
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sonuglar ile teorik ya da ampirik olarak iligkiliyken aym1 zamanda sosyalizasyon, orgiitsel
iletisim gibi ¢esitli Orgiitsel politika ve faaliyetlerin etkisini agiklamakta da yardimci

olmaktadir?®®,

Diger iligkili sonuglar arasinda g¢alisan devir hizi ve niyetinin azalmasi, orgltsel
vatandaglik davranisi, yaratict davramig, Orgiit tarafindan saglanan kontrol, orgltin
savunulmasi sayilabilmektedir. Bireyin “Orgiitsel onciilleri anlamasi, kabul etmesi ve onlar
kullanmas1™®®® karar verme eylemi ve diger eylemlerini sekillendirmesini saglamaktadir.
Orgiitsel 6zdeslesmeye sahip birey icin orgiit adina hareket etmesi ile kendi adia hareket

etmesi arasinda bir fark yoktur.

Diger taraftan orgiitsel 6zdeslesmenin bazi negatif ¢ikarimlari da bulunmaktadir.
Bunlar arasinda basarisiz bir orgiitsel projeye olan bagliligin stirdiiriilmesi, orgiitsel degisime
direnme sayllabilmektedirzgo. Gossett’in  gegici  calisanlarla  yaptigi  arastirmada,
0zdeslesmenin tesvik edilmesi ve siirdiiriilmesi i¢in yapilan maliyetlerden dolayr ve
caliganlarin Orgiit icin yararlari sona erdiginde orgiitle olan iligkilerinin kesilmesini
kolaylastirmak i¢in  Orgltler tim c¢alisanlarin  yiiksek diizeyde 6zdeslesmesini

istememektedir?®®?.

Diger negatif ¢ikarim bireyin sorgulama davranist ile ilgilidir. Bireyin orgutsel
eylemleri farkli bir perspektiften degerlendirebilmesi icin orgiit ile paylastigi kimligin disinda
baska kimliklere de ihtiyac1 vardir. Fakat birey diger kimliklerini bastirir ve orgiitii ile asiri
Ozdeslesirse Orgiitiin  yaptiklarin1  sorgulama yetenegini kaybedebilir. Bu da orgutsel
ogrenmeyi ve orgiitsel degisimi engelleyebilir. Orgiitlerin deneyimlerinden 6grenebilme
yeteneklerinin bir kismi, bireylerin orgitten ve 6rgtiun eylem ve iddialarindan siiphe duymasi

ve soru sormaya istekli olmasindan ileri gelmektedir.

288 Cheney, Communication Monographs, s.343.

8 james R. DiSanza ve Connie Bullis, “Everybody Identifies with Smokey the Bear: Employee Responses to Newsletter
Identification Inducements at the U.S. Forest Service”, Management Communication Quarterly, Vol.12, No.3 (Subat,
1999), s5.349-350.

29 Ashforth, Harrison ve Corley, s.337.

21 | oril M. Gossett, “Kept at Arm's Length: Questioning the Organizational Desirability of Member Identification”,
Communication Monographs, Vol.69, No.4 (Aralik, 2002), s5.397-399.
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Diger bir negatif sonug¢ ise baskalar1 ile 6zdeslesmenin ¢ok giiglii oldugu ve
kendiliginden olusan giivenin yiiksek oldugu durumlarda meydana gelmektedir. Boyle bir
durumda birey, digerlerinin yapacagina olan inancindan dolay1 gerekli kolektif eylemlere olan
katkis1 daha az olmaktadir. Diger bir ifadeyle, birey baskalarinin 6ne ¢ikacagia ve eyleme
gecgecegine giliveniyorsa, kendisi tarafindan algilanan miidahale ihtiyaci azalacaktir. Bagka bir
cikarim ise eger kimlik-tabanl giiven asir1 bir dzgiiveni tesvik ediyorsa bu durumda birey
baskalarinin diistincelerini daha kolay kabul edebilmektedir. Yani birey sadece kendi
diisiincelerine giivenmekle kalmayip ayni zamanda bagskalarininkine de giivenmekte, bu da
sliphelerini bastirmasina olanak vermektedir. Bu yizden birey kendi algilamasinin ya da
diisiincesinin diger grup {yelerinden farkli oldugunu hissettiginde, kendisini rahatsiz
hissedebilmektedir. Baskalarmin algisinin gergege uygunlugunu anlamak yerine, bu

uyusmazligi ¢c6zmeye motive olmaktadir.

Diger bir etken ise orgiitsel davranigin etikligini sorgulamamak ve orgiit adina etik
dis1 davranislarda bulunmakla ilgilidir. Eger orgiit, Uyelerin yasa dis1 ve etik dis1 eylemlerde
bulunmasimi onaylar, cesaretlendirir ve ddullendirirse, bu ahlaki olmayan veya yasa dis1
davraniglar birey tarafindan da yerine getirilebilmektedir. Boyle bir durumda birey 6érgutsel
direktifleri yerine getirme niyetinde oldugu i¢in davranislarinin dogru ya da yanlis oldugunu

e 292
distinmez~™".

Bu bolimde orgiitsel 6zdeslesme kavramina iliskin genel bir ¢ergeve ¢izilmis,
kavrama dair temel teoriler, Orgutsel O6zdeslesme modelleri ele alinmis, Orgiitsel
0zdeslesmenin bireysel ve orgilitsel diizeydeki oncilleri ve sonuglari {izerinde durulmustur.
Uclincti béliimde kiiltiir kavramina ve ogelerine deginilecek, degerler temelinde kiiltiirel

boyutlar ele alinacaktir.

292 jJanet M. Dukerich, Roderick Kramer ve Judi McLean Parks, “The Dark Side of Organizational Identification”, David A.
Whetten ve Paul C. Godfrey (Ed.), Identity in Organizations: Building Theory Through Conversations icinde (245-256),
Thousand Oaks, California: SAGE, 1998, ss.252-253.
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UCUNCU BOLUM
KULTUR

3.1. KULTUR KAVRAMI

Insanlar bilingli olarak farkinda olmasa bile kiltiiriin insan davranis1 ve eylemleri

iizerindeki etkisi yadsinamaz®®.

Farkli disiplinlerin Kiltir {izerine g¢aligmalar yapmasi
kavrama iligkin bircok tanimin gelistirilmesine neden olmustur. Bununla beraber, yapilan bu
tanimlamalarin temeli sosyal antropolojiden ileri gelmektedir. Kroeber ve Kluckhon, kavrama

iliskin 164 tanimi derlemistir®®*. Bu tanimlar alt1 ana grup altinda toplanabilir:

Betimleyici Tamimlar: Kiltiirli, sosyal yasamin toplamini olusturan kapsamli bir
biitiin olarak ele almakta ve onu olusturan ¢esitli alanlari listelemektedir®. Tylor’a gore
kaltdr, “toplumun bir liyesi olarak insanin edindigi bilgi, sanat, inang, ahlak, gelenek-gorenek,
hukuk 1ile diger yetenek ve aligkanliklar1 iceren karmasik bir biitiin” olarak

tanimlanmaktadir®.

Tarihsel Tanmimlamalar: Kultlrd nesiller boyu aktarilan bir miras olarak ele

297

almaktadir Park ve Burgess, “Bir grubun kiiltiirii, irksal tabiati ve grubun tarihsel

yasamindan dolay1 toplumsal bir anlam kazanmis olan toplumsal miraslarin toplamidir”

seklinde tanimlamaktadir®®®,

Normatif Tammlamalar: Kultur iki sekilde tanimlanmaktadir. Birincisinde kdltdr,
davraniy ya da eylemleri sekillendiren kural ya da yasam bigimidir. Wissler’e gore,
“Toplululuk ya da kabile tarafindan uyulan yasam tarzi kiiltiir olarak kabul edilir... Kabile

tarafindan takip edilen inan¢ ve kurallarin toplamidir.” Ikincisinde ise kiiltiir, davranislara

293 | aurie J. Mullins, Management and Organisational Behaviour, 9. Basim, Harlow, England: Pearson, 2010, s.739.
294D = 13
ogan, s.13.
2% phjlip Smith, Cultural Theory: An Introduction, Malden, MA, USA: Blackwell, 2001, s.2.
2% Edward Burnett Tylor, Primitive Culture: Researches Into the Development of Mythology, Philosophy, Religion,
Art, and Custom, Volume 1, Mineola, New York: Dover Publications, 2016, s.15.
27 Smith, s.3.
2% Robert E. Park ve Ernest W. Burgess, Introduction to the Science of Sociology, Chicago: The University of Chicago
Press, 1921, s.72.
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atifta bulunmaksizin degerlerin rolii iizerinde dumaktadir. W. I. Thomas’a gore kdltdr,

“Barbar ya da medeni, herhangi bir grup insanin maddi ve sosyal degerleridir”zgg.

Psikolojik Tamimlamalar: Kiiltiir, problem ¢6zme araci olarak tanimlanmaktadir.
Insanlarin maddi ve duygusal ihtiyaglarini anlatmasina, dgrenmesine ve karsilamasia izin

vermektedir.

Yapisal Tammlamalar: Kultlrin izole edilebilir yonlerinin dizenli bir sekilde
iliskilendirildigi ve somut davranistan farkli bir soyut kavram oldugu gercegini
vurgulamaktadir®®. Linton’a gére kiiltiir, “Belli bir toplumun iiyeleri tarafindan paylasilan ve
aktarilan Ogrenilmis davranislar ile bu davranislarin sonuglarinin yapllandlrllma51d1r"301.
Dollard ise kdltart, “bir sosyal grubun birbiri ile iliskili geleneklerinin insandan

soyutlanmas1” seklinde tanimlamaktadir®®2.

Genetik Tanimlamalar: Kiiltiiriin nasil var oldugu ya da varligini nasil siirdiirdiigiinii

ele almaktadir®®.  Groves kiiltiirl, “insan toplulugunun bir {rini”  seklinde

tanimlamaktadir>®,

Kiiltiir ile ilgili yapilan ¢alismalarda 6nemli isimlerden Hofstede kilturd, “bir grubun
ya da toplumun dyelerini digerinden ayiran =zihnin kolektif programi” olarak

%% insanlarin zihninin kolektif programlanmasi, o toplumdaki her bireyin

tanimlamaktadir
ayni sekilde programlanacagi anlamina gelmemekle birlikte bu programlama yani kiiltiir,
bireylerin zihninde paylasilan ama baska bir toplumun bireylerinin zihninde bulunmayan bir
kolektif bilesendir. Kiiltiir ebeveynlerin ¢ocuklarina, 6gretmenlerin 6grencilerine, arkadaslarin
arkadaslarina, liderlerin takipgilerine ve takipgilerin liderlerine aktardig: diisiince kaliplaridir.

Kiiltlir insanlarin yagamin c¢esitli yonlerine dahil ettikleri anlamlara, diinyaya bakis acilarina

ve rollerine, degerlerine, i1yi ve kotli olarak diisiindiiklerine, kolektif inang¢larina, dogru ve

299 gmith, s.3; A. L. Kroeber ve Clyde Kluckhohn, Culture: A Critical Review of Concepts and Definitions, Cambridge,
MA: The Museum, 1952, s.50.

300 Smth, s5.3.

301 Kroeber ve Kluckhohn, s.61.

39230hn Dollard, “Culture, Society, Impulse, and Socialization”, American Journal of Sociology, Vol. 45, No. 1 (Temmuz,
1939), s.50.

303 Smith, s.3.

304 Kroeber ve Kluckhohn, s.64.

305 Geert Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Values, Abridged Ed., 7. Basim,
Newbury Park, California: SAGE, 1991, s.21.
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yanlig olarak diisiindiiklerine, sanatsal ifadelerine, giizel ve ¢irkin olarak gordiiklerine yansir.
Kiiltiir temelde insanlarin zihinlerinde yerlesmesine ragmen, toplumun kurumlarinda ve
somut triinlerinde berraklasan, boylelikle onlarin zihinsel programlarini giiglendiren bir

olgudur®®.

Schwartz’a gore kiltir, “Bir toplumdaki bireyler arasinda gecerli olan anlamlarin,
inanglarin, uygulamalarin, sembollerin, normlarin ve degerlerin zengin bir birlesimi”dir®®’.
Kiiltiir, “Bir toplumun gevresi ve beraber yasamanin getirdigi problemlerin ¢6zimi sliresince
Ogrenilen, faydasalligi nedeni ile yeni iiyelere bu problemler ile ilgili algilamanin,
diisinmenin, hissetmenin dogru yolu olarak &gretilmesi”dir®®. insan yapimi, bagkalar
tarafindan onaylanan, geleneksel hale getirilen ve yeni gelenlerin 6grenmesi i¢in aktarilan
kiiltiir, insanlara kendileri hakkinda diisiinmesi ve dis diinya ile yiizlesmesi i¢in anlamli bir
bag saglamaktadlraog. Kiiltiir, insanlarin yasama kars1 tutumlarini ve bilgilerini aktarmasini,
strdiirmesini  ve  gelistirmesini  saglamaktadir®®,  Kiiltiir, insanlarm deneyimlerini

yorumlamasi ve eylemlerine rehberlik etmesi bakimindan anlamin kumasgidir®,

Kavram fizerinde bir fikir birligine varilamamasinin nedeni birden fazla manaya

gelmesinden kaynaklanabilmektedir. Bu anlamda kiiltir®'?;

Bir toplumun ya da toplumlarin birikimli uygarligi,

Bir toplumun kendisi,

>

>

» Bir dizi sosyal siirecin toplami,
» Birinsan ve toplum teorisidir.
3.

1.1. Kultarian Ozellikleri

Yukaridaki tanimlamalarin 1s1ginda kiiltiiriin 6zellikleri soyle siralanabilir®*;

306 Geert Hofstede, “Cultural Dimensions in Management and Planning”, Asia Pacific Journal of Management, VVol.1, No.2
(Ocak, 1984), s.82.

%7 Schwartz, Comparative Sociology, s.138.

%08 Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, 3. Basim, San Francisco: Jossey-Bass, 2004, 5.17.

%99 Fons Trompenaars ve Charles Hampden-Turner, Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural Diversity in
Business, 2. Basim, London: Nicholas Brealey, 1997, s.24.

310 Clifford Geertz, The Interpretation of Cultures: Selected Essays, New York: Basic Books, 1973, 5.89.

¥ Geertz, 5.145.

812 Bozkurt Giivenc, Insan ve Kiiltiir, 3. Basim, Istanbul: Remzi Kitabevi, 1979, 5.95.

%13 Giiveng, $5.103-108.
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Kiiltiir ogrenilir: Kiiltiir bireylerin yasamlar1 boyunca edindigi aligkanliklardir.

Kiltir sureklidir:  Kiiltiiriin -~ kusaktan kusaga aktarimi  onun siirekliligini

saglamaktadir.

Kiiltiir toplumsaldir: Kiiltiir toplumun iiyeleri tarafindan ortaklasa paylasilan, kabul

edilen aligkanliklar, degerler, tutum ve davranislardir.

Kiiltiir ihtiyaglart karsilar ve doyum saglar: Kiiltir, insanlarin biyolojik ve
psikolojik ihtiyaclarim1 karsilamaktadir ¢linkii kiiltiirii olusturan o6geler ancak toplumun

uyelerine doyum sagladig siirece var olmaktadir.

Kiiltiir degisir: Kiiltiir zaman igerisinde, dogal ¢evre sartlarina uyumlu hale gelir.
Kiiltiir yayilma, Oykiinme gibi yollarla degisime ugrar ayrica insanlarin biyolojik ve
psikolojik ihtiyaclar1 kosullar i¢inde degistiginde ve geleneksel yollar bu ihtiyaglar

karsilamada yetersiz kaldiginda, yerine yeni ¢oztimler getirilmektedir.

Kiiltiir bir soyutlamadir: Kiltir tamamen maddi, somut ya da gbzlemlenebilir bir
kavramdan ziyade soyut bir kavramdir. Toplumdaki kiiltiirel 6geleri, siiregleri ve bunlarin

iliskisini temsil eden kiiltiir, toplumsal yap1 ve kurumlarin soyut bir modelidir.
3.2. KULTURUN OGELERI

Kiiltlir, toplumlarin yasama bigimlerini ifade etmektedir. Her toplum ayni sekilde
yasamadig i¢in kiiltiirleri de farklilik gostermektedir. Bu farkliligin nedeni ise bu temel kalttr
Ogelerinin ayni olmamasindan ve 6nem siralamasindan kaynaklanmaktad1r314. Bu ogeler,
toplumlarin yiizlestigi sorunlari, durumlari ele alma bigimlerinin altinda yatan kiiltiirel

unsurlar ¢ergevesinde ele alindiginda, asagidaki gibi siralanabilir®™;

3.2.1. Degerler

Degerler, davranislarin gekirdegini olusturmaktadir. Insanlarin secimlerini, kime

giiveneceklerini, zaman ve enerjilerini neye harcayacaklarin1 belirlemektedir. Degerler,

%14 {lhan Erdogan, isletmelerde Davrams, istanbul: Dénence Basim, 2. Basim, 1997, $5.127-128.

%1% Dogan, 37.
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insanlara g¢alkantili zamanlarinda ¢elisen fikirleri ve istekleri arasinda bir yol haritasi
cizmektedir®'®. Belirli durumlar digerlerine gore tercih etme egilimi olan degerler, duygularin
art1 ve eksi yonlerini gdsterir>™’. Baska bir ifadeyle iyi-kotu, giizel-cirkin, normal-anormal,
rasyonel-irrasyonel gibi genellikle bilingdist olan ve nadiren tartisilan duygulardan olusan
degerler, gozlemlenemese de baska davranig alternatiflerinin varliginda belirgin hale

gelmektedir®®.

Degerlerin  bilingdist1 olmasi, bunlarin yasamin erken zamanlarinda
edinilmesinden ileri gelmektedir. Bundan dolay1 tartisilmayan ve disaridan birisinin dogrudan

gozlemleyemedigi bir olguduralg.

Bir toplumda hakim olan degerler, kiiltiiriin merkezini olusturmaktadir. Clnki bu
degerler, o kiiltiirdeki neyin iyi ve arzu edilir olduguna dair paylasilan diisiinceyi ifade
etmektedir. Kiiltiirel degerler bireysel ve grup diizeyinde inanglari, eylemleri ve hedefleri
sekillendirip mesrulastirmaktadir. Bir toplumdaki kurumsal diizenlemeler ve politikalar,

normlar ve giinliik uygulamalar, o toplumdaki temel kiiltiirel degerleri ifade etmektedir®?°.

3.2.2. inanclar

Inanglar, olaylar belirli yollarla iliskili olmasinin ne kadar dogru olduguna dair
diisiincelerdir. Inanglar, dogrulugundan ne derece emin olunduguna gore degismektedir.
Degerlerden farkli olarak inanglar, hayatin yol gosterici ilkeleri olarak hedeflerin énemine

degil, bir iligkinin dogru oldugu 6znel olasilig: ifade etmektedir®*.

Bazi inanglar, ilgili aktorler tarafindan tanimlanan bir baglamda sabitlenmistir. Bu
0zel inanglar 6rnegin ziyaret edilen bir sehir ya da taninan insanlar hakkinda gelistirilen
inanclar olabilir. Ozel inanglar ¢ok sayida olup, simirli durumlar ve aktérler icin gecerlidir.
Bununla birlikte bu inanglarin 6zgiinliigii, belirli davranisin neden meydana geldigini

anlamada etkilidir. Bazi inanglar ise geneldir ve genel beklentiler olarak goriilebilmektedir.

%% Barry Z. Posner, W. Alan Randolph ve Warren H. Schmidt, “Managerial Values Across Functions: A Source of
Organizational Problems”, Group & Organization Management, Vol.12, No.4 (Aralik, 1987), s.373.

817 Hofstede, Jan Hofstede ve Minkov, s.9.

8 Geert Hofstede ve Digerleri, “Measuring Organizational Cultures: A Qualitative and Quantitative Study Across Twenty
Cases”, Administrative Science Quarterly, VVol.35, No.2 (Haziran, 1990), s.291.

319 Hofstede, Jan Hofstede ve Minkov, s.9.

320 schwartz, Comparative Sociology, ss.138-139.

%21 Shalom H. Schwartz, “An Overview of the Schwartz Theory of Basic Values”, Online Readings in Psychology and
Culture, 2012, Vol. 2, No.1, http://dx.doi.org/10.9707/2307-0919.1116 (4 Subat 2020), s.16.
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Bu inanglar yiiksek soyutlama diizeyinde oldugu i¢in baglamdan bagimsiz olup, farklh
baglamlar, aktorler, hedefler ve zaman periyodundaki genis bir sosyal davranig aralifi ile
iliskilidir. Genel inanglar bu anlamda sosyal aksiyom olarak adlandirilabilir ¢linkii insanlarin

eylemlerini destekleyen ve onlara rehberlik eden temel énciillerdir?.

3.2.3. Normlar

Normlar, bir grubun ya da toplumun tiyelerine nasil davranmasi gerektigini gosteren
standartlar ya da kurallardir. Normlar, insanlarin belirli bir sekilde hareket etmesi konusunda
ne kadar hemfikir olduklarma ya da olmadiklarma bagli olarak degismektedir. Insanlarin
sahip olduklart degerler, belli normlar1 kabul edip etmemesini etkilemektedir. Normlar sosyal
beklentiler oldugu i¢in insanlar tarafindan degerleri ile uyumlu olmasi veya ¢elismesine bagl

olarak kabul edilme egilimine sahiptir®>>.
3.2.4. Tutumlar

Tutum, bireyin bir nesneyi olumlu ya da olumsuz biciminde degerlendirme
egilimidir®*. Bu nesne bir insan, davranis ya da olay olabilir. Degerler, tutumlarm temelini
olusturmaktadir. Deger verilen hedeflere ulagsmay1 destekledigi ve tesvik ettigi dogrultuda
insanlar, davraniglar ya da olaylar olumlu, tersi durumda ise olumsuz olarak degerlendirilme

egilimindedir®®.

3.2.5. Semboller

Semboller sadece o kiiltiirii paylasanlar tarafindan taninan, genellikle karmagsik

anlamlar tasiyan kelimeleri, jestleri, resimleri ve nesneleri ifade etmektedir. Bir dildeki

sozciikler, kiyafet, sa¢ modeli, bayrak sembole 6rnek olarak verilebilir®?®.

322 Kwok Leung ve Michael Harris Bond, “Social Axioms: A Model for Social Beliefs in Multicultural Perspective”, Mark P.
Zanna (Ed.), Advances in Experimental Social Psychology, Vol.36 i¢inde (119-197), San Diego, CA: Academic Press,
2004, ss. 128-129.

323 schwartz, Online Readings in Psychology and Culture, s.16.

824 Nuray Sakalli, Sosyal Etkiler: Kim Kimi Nasil Etkiler?, 5. Basim, Ankara: 1mge, 2016, s.106.

325 gchwartz, Online Readings in Psychology and Culture, s.16.

326 Geert Hofstede, Cultures Consequences: Comparing Values, Behaviours, Institutions, and Organizations Across
Nations, 2. Basim, Thousand Oaks, California: SAGE, 2001, s.10.
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3.2.6. Kahramanlar

Kahramanlar canli ya da olii, gercek ya da hayali, o kiiltiirde oldukc¢a degerli
Ozelliklere sahip olan ve bu nedenle de davranislar i¢in model olusturan kisilerdir327.
Kahramanlar, toplumsal problemlere ¢6ziim siirecinde ya da birlikte hareket etme esnasinda

ortaya ¢ikarak, o toplumun iiyelerine énciiliik etmektedir®?®,

3.2.7. Torenler

Torenler, istenilen amaglara ulasmada aslinda gerekli olmayan ancak bir kultdr
icerisinde toplumsal olarak 6nemli gorilen, bireyi toplulugun normlarina bagl tutan kolektif

329

eylemlerdir®*®. Torenler hem toplum ya da kurumlar tarafindan 6nemli goriilen davraniglarin

toplum tiyelerine gésterilmesinde hem de bunlarin giiglendirilmesinde katki sunmaktadir®®.

3.3. DEGERLERIN KULTUREL BOYUTLAR TEMELINDE
SINIFLANDIRILMASI

Kiiltiir, yasamin her yoniinii etkileyen karmagik karsilikli iligkilerde sosyal yapa,
tarith, demografi ve ekoloji ile birlesmektedir. Bu baglamda kiiltiirii 6lgmek zordur. Bir
toplumdaki kiiltiirel yonelimleri ortaya ¢ikarmak i¢in ¢ocuk kitaplarinin temalarina, hukuk
sistemine, piyasa ekonomisinin nasil diizenlendigine ya da toplumsallagsma igin yapilan
uygulamalara bakilabilir. Ancak hakim kiiltiirdeki esas yonlendirmelerin bu dolayli
gostergeleri kiiltliriin dar bir cergcevesini ortaya koymaktadir. Arastirmacilar bir toplumun
sistemini inceleyerek kiiltiirli tanimlamaya calistiklarinda, aslinda acik ya da ortiilii bir sekilde
o toplumdaki deger vurgularinin altinda yatan nedenleri aramaktadir. Bundan dolay1 dogrudan

degerleri incelemek, kiltirlerin 6zelliklerini belirlemek icin etkili bir yoldur®.

Kiiltiirel deger yonelimleri, toplumlarin insan faaliyetlerini diizenlemedeki temel
durumlar ya da problemler ile karsi karsiya geldiginde gelismektedir. Bundan dolay:

insanlarin bu problemleri tanimasi, onlara nasil tepki verecegini belirlemesi ve bunlarla basa

327 Hofstede, Cultures Consequences: Comparing Values, Behaviours, Institutions, and Organizations Across Nations, s.10.
328 Dogan, s.55.
329 Hofstede, Cultures Consequences: Comparing Values, Behaviours, Institutions, and Organizations Across Nations, s.10.
330 Dos 356

ogan, s.56.
%1 Schwartz, Comparative Sociology, s.139.
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¢ikmak i¢in birbirlerini motive etmesi gerekmektedir. Toplumlarin bu temel olaylara veya
sorunlara cevap verme yollar, kiiltiirleri birbirinden ayirabilecek boyutlari belirlemek igin

kullanilabilir®®?,

Bu anlamda kultlirel boyutlari temel alarak agiklayan en 6nemli ¢aligmalar Hofstede,
Elizur, Schwartz ile Bilsky ve Rokeach tarafindan ortaya konmustur. Kdiltiirel boyutlar
araciligi ile siniflandirma, kiltirel boyutlart (degiskenleri) kavramsallastirarak, bunlar

tizerinden degerleri aciklama amacina sahiptir. 333

3.3.1. HOFSTEDE’NIN DEGER SINIFLAMASI

Yirminci ylizyilin ilk yarisinda sosyal antropoloji, modern veya geleneksel tim
toplumlarin ayni temel sorunlarla karsilastigini, sadece farkli cevaplar bulduklarini Gne
stirmiistiir. 1954 yilinda sosyolog Alex Inkeles ve psikolog Daniel Levinson asagidaki temel

konulari, tim toplumlarin ortak sorunlari olarak nitelendirmistir. Bu konular:

» Otorite ile iligki
» Benlik kavrami
O Birey ve toplum arasindaki iligki
0 Bireyin erkeklik ve kadinlik kavrami
» Saldirganligin kontrolii ve duygularin ifadesi dahil olmak {izere ¢atigma ile basa

¢ikma yollar1

Bu ¢alismadan 20 yi1l sonra Hofstede, 50°den fazla iilkedeki IBM’e bagli ¢alisanlarin
sahip olduklar1 degerleri arastirdig1 ¢alismasinin sonucunda, iilkeden iilkeye farklilik gosteren

¢ozlimlere karsin ortak sorunlara sahip olundugunu ortaya koymustur. Buna gore:

» Otorite ile olan iligki dahil olmak iizere toplumsal esitsizlik
» Birey ve grup arasindaki iligki
> Erkeklik ve kadinlik kavrami: Kadin veya erkek olarak dogmus olmanin sosyal

ve duygusal sonuglari

%32 Schwartz, Comparative Sociology, s.140.
333 Dogan, s.44.
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» Saldirganligin kontrolii ve duygularin ifadesi ile ilgili olan belirsizlik ve

belirsizlik ile basa ¢ikma yollar1

Inkeles ve Levinson’in tanimladigi ve Hofstede’nin ampirik calisma ile ortaya
koydugu dért temel sorun alam, kiiltiirel boyutlar1 temsil etmektedir®*. Hofstede, daha
sonraki yillarda kultlirel boyutlara besinci boyut olan uzun ddnem-kisa donem yonelim

boyutunu da eklemistir.

Hofstede’nin deger simiflamasi, degerlerin incelenmesinden =ziyade degerlerin

bulunduklar1 boyutlar1 siniflandirmaya ve agiklamaya dayanmaktad1r335

. Bu baglamda
kalturel boyutlar: Gulg mesafesi boyutu, bireycilik-toplulukguluk boyutu, belirsizlikten
kacinma boyutu, erillik-disillik boyutu, uzun donem-kisa donem yoOnelim boyutundan

olusmaktadir.
3.3.1.1. Gulg Mesafesi Boyutu

Gug¢ mesafesi, bir toplumdaki kurumlar ve 6rgutlerin daha az gucli Gyelerinin, giiciin
esit dagitilmamasini ne Olglide bekledigi ve kabul ettigi anlamina gelmektedir. Kurumlar aile,
okul gibi toplumun temel unsurlari, orgiitler ise insanlarin ¢alistiklar1 yerlerdir. Gli¢ mesafesi,

daha az gii¢lii iyelerin deger sistemine gore tanimlanmaktadir>>®,

Gii¢ mesafesinin yiikksek oldugu toplumlarda, insanlar bir nedene ihtiyac
duymaksizin herkesin bir yerinin oldugunu kabul ettigi hiyerarsik bir diizeni kabul etmektedir.
Gili¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda ise, insanlar gii¢ esitligini saglamak igin gaba
gostermekte ve giic esitsizliginin oldugu durumlarda ise bunun nedenini sorgulamaktadir. Glg¢
mesafesi boyutunun odak noktasi, bir toplumda insanlar arasinda esitsizlik ortaya ¢iktiginda
bunu nasil ele aldiklart ile ilgilidir. Bu ele alma bigiminin toplumun {iyelerinin kurumlarini ve

orgiitlerini inga etme sekli tizerindeki birtakim sonuglari asagida yer almaktadir®’.

334 Hofstede, Jan Hofstede ve Minkov, ss.29-31.

335 Dogan, s.44.

336 Hofstede, Jan Hofstede ve Minkov, s.61.

7 Hofstede, Asia Pacific Journal of Management, s.83.
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Tablo 1: Diisiik ve Yiiksek Gii¢ Mesafesine Sahip Toplumlar Arasindaki Temel Farkliliklar:

Genel Normlar

Diisiik Gii¢c Mesafesi

Yiksek Gug¢ Mesafesi

Esitsizlikler en aza indirilmelidir

Esitsizlikler beklenir ve istenir

Sosyal iligkiler dikkatle ele alinmalidir

Statiiler, sinirlama ile dengelenmelidir

Ebeveynler ¢cocuklarina esit davranir

Ebeveynler ¢cocuklarina itaat etmeyi 6gretir

Cocuklar ebeveynlerine ve yasca biiyiik
akrabalarina esit davranir

Ebeveyne ve yasca biiylik akrabalara saygi
temel bir erdemdir

Daha az egitimli kisiler, daha egitimli
kisilere gore daha otoriter degerler
sergilemektedir

Daha egitimli ve daha az egitimli kisiler esit
otoriter degerler sergilemektedir

Kaynak: Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede ve Michael Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, 3.

Basim, New York: McGraw-Hill, 2010, s.72.

Tablo 2: Diisiik ve Yiiksek Gii¢ Mesafesine Sahip Toplumlar Arasindaki Temel Farkliliklar:

Orglitler

Diisiik Gii¢c Mesafesi

Yiksek Gug Mesafesi

Orgiitlerdeki hiyerarsi, rollerin esitsizligi
anlamindadir

Orgiitlerdeki hiyerarsi, alt kademe ve iist
kademe arasindaki varolussal esitsizligi
yansitmaktadir

Yetki dagitimi yaygindir

Merkezi yonetim yaygindir

Ust ve alt kademe arasindaki ticret farki azdir

Ust ve alt kademe arasindaki ticret farki
fazladir

Yoneticiler kendi deneyimlerine ve astlarina
guvenir

Yoneticiler Ustlere ve formel kurallara
guvenir

Astlar kendilerine danisilmasini bekler

Astlar yapilacaklarla ilgili iistlerinden talimat
bekler

Ast-tist iligkisi pragmatiktir

Ast-tist iligkisi duygusaldir

Ayricalik ve statli sembolleri hos
kargilanmaz

Ayricalik ve statli sembolleri normal ve
yaygindir

Beyaz yaka isleri, mavi yaka isleri ile ayn1
statliye sahiptir

Beyaz yaka isleri, mavi yaka islerinden daha
degerlidir

Kaynak: Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede ve Michael Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, 3.

Basim, New York: McGraw-Hill, 2010, s.76.
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3.3.1.2. Bireycilik-Toplulukguluk Boyutu

Bu boyut, toplumdaki bireylerin gruplar ile biitiinlesme diizeyini ifade etmektedir®.

Bireycilik boyutunun hakim oldugu kiiltiirler, insanlarin kendileri ve sadece yakin aile iiyeleri
ile ilgilenmesi gereken gevsek bir sosyal yapi anlamma gelmektedir. Toplulukguluk
boyutunun hakim oldugu kiiltiirler ise, insanlarin i¢-grup ve dig-grup ayrimini Yyaptigi,
birbirine bagli bir sosyal yapiy1 nitelemekte olup, insanlarin i¢-gruplarinin (akrabalarinin,
gruplarinin, orgiitlerinin) kendileri ile ilgilenmesi ve bunun karsiliginda sorgulanmayan bir

sadakat gostermesi diisiincesi hakimdir®*°,

Bireycilik-toplulukguluk boyutunun odak noktasi, bir toplumdaki bireyler arasinda
stirdiiriilen karsilikli bagimliligin derecesidir. Yani insanlarin benlik kavramu ile iligkilidir:
“Ben” ya da “biz”>*. Bireyci kiiltiirlerde bireysel amaglar 6nceliklidir, eylemlerde yarar-zarar
analizi yapilmaktadir. Toplulukcu kilturlerde grubun amaglar1 6ncelikli olup, eylemler i¢
grubun istek ve normlar1 ile sekillenmektedir. Bundan dolay1 i¢-grup ve dis-grup ayrimi
vardir**. Bireyci ve toplulukcu toplumlar arasindaki temel birtakim farkliliklar Tablo 3 ve
Tablo 4°de yer almaktadir:

338 Hofstede ve Bond, s.10.

339 Geert Hofstede, “Motivation, Leadership, and Organization: Do American Theories Apply Abroad?”, Organizational
Dynamics, Vol. 9, No.1 (1980), s.45.

30 Hofstede, Asia Pacific Journal of Management, s.83.

341 Kagitcibagt ve Cemalcilar, s.322.
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Tablo 3: Bireyci ve Topluluk¢u Kiiltiirlere Sahip Toplumlar Arasindaki Temel Farkliliklar:

Genel Normlar

Toplulukguluk

Bireycilik

Insanlar, sadakat karsiliginda onlari
korumaya devam eden genis ailelerin veya
diger gruplarin yer aldig1 bir kiiltiirde dogar

Herkes sadece kendisine ve gekirdek ailesine
baktig1 bir kiiltiirde biiyiir

Cocuklar “biz” olarak diisiinmeyi 6grenir

Cocuklar “ben” olarak diisiinmeyi 6grenir

Ic-grup ve dis-grup deger standartlari
farklidir: Dislayicilik

Herkes i¢in ayn1 deger standartlart:
Evrensellik

Yetiskin cocuklar ebeveynleri ile yasar

Yetigkin ¢ocuklar ebeveynlerinin evinden
ayrilir

Kimlik, sosyal sisteme dayanir

Kimlik, bireye dayanir

Kaynak: Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede ve Michael Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, 3.
Basim, New York: McGraw-Hill, 2010, s.113; Geert Hofstede, “Motivation, Leadership, and Organization: Do
American Theories Apply Abroad?”, Organizational Dynamics, Vol. 9, No.1, 1980, s.46.

Tablo 4: Bireyci ve Topluluk¢u Kiiltiirlere Sahip Toplumlar Arasindaki Temel Farkliliklar:

Orgutler

Toplulukguluk

Bireycilik

Calisanlar, i¢-grubun ¢ikarlarin1 gézetecek
ic-grubun tyeleridir

Calisanlar kendi ¢ikarlari ile uyumlu oldugu
zaman isverenin ¢ikarlarini gozeten
“ekonomik kisiler”dir

Ise alim ve terfi kararlarinda calisanlarin ic-
grup durumu g6z Oniine alinir

Ise alim ve terfi kararlarinda calisanlarin
becerileri ve kurallar dikkate alinmalidir

Isci-isveren iliskisi, oncelikli olarak aile
baglar1 gibi manevidir

Isci-isveren iliskisi, isgiicii piyasasindaki
taraflar arasinda olan bir s6zlesmedir

Astlarin dogrudan degerlendirilmesi uyumu
bozar

Yonetim egitimi, duygularin diiriist bir
sekilde paylasilmasini 6gretir

Miski, gorevden iistiindiir

Gorev, iliskiden tistiindiir

Orglite aidiyet onemlidir; ideal olan tiyeliktir

Bireysel inisiyatif ve basar1 onemlidir; ideal
olan liderliktir

Bireyin, orgiite duygusal bagimlilig1 vardir

Bireyin, orgiitten duygusal bagimsizligi
vardir

Kaynak: Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede ve Michael Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, 3.
Basim, New York: McGraw-Hill, 2010, s.124; Geert Hofstede, “Motivation, Leadership, and Organization: Do
American Theories Apply Abroad?”, Organizational Dynamics, Vol. 9, No.1, 1980, s.46.

84




3.3.1.3. Belirsizlikten Kacinma Boyutu

Belirsizlikten kagmmma, bir toplumun iyelerinin belirsizlikten rahatsiz olma

derecesini ifade etmektedir*

. Toplumlarin belirsiz bir gelecegin esiginde yasamanin
kaginilmaz sonucu olan belirsizlik ile basa ¢ikmak i¢in gelistirdigi yollar: Teknoloji, hukuk ve
dindir. Teknoloji, doganin neden oldugu belirsizliklerden kaginmaya; hukuk ve kurallar, diger
insanlarin davraniglarindaki belirsizliklerden kag¢inmaya; din ise, insanlarin kendilerini

savunamayacagi belirsizlikleri kabul etmesine yardimci olmaktadir®®,

Belirsizlikten kac¢inmanin yiiksek oldugu toplumlarda, kati inang ve davranis
kurallar1 hakimdir ve alisilmisin disindaki kisileri ve diislinceleri tolere etme diizeyi diistiktiir.
Belirsizlikten kagmmanin diisiik oldugu toplumlarda ise, uygulama prensiplerden daha
onemlidir ve alisilmisin disindakiler daha kolay tolere edilebilmektedir. Belirsizlikten
kacinma boyutunun odak noktasi, o toplumdaki iiyelerin zamanin bir sekilde ilerlemesi
gercegine ve gelecegin bilinmezligine nasil tepki gosterdigi ile ilgilidir**. Diisiik ve yiiksek
belirsizlikten kaginma boyutuna sahip toplumlar arasindaki temel birtakim farkliliklar Tablo 5

ve Tablo 6’da yer almaktadir:

342 Hofstede, Asia Pacific Journal of Management, s.83.
343 Hofstede, Cultures Consequences: Comparing Values, Behaviours, Institutions, and Organizations Across Nations, s.146.
34 Hofstede, Asia Pacific Journal of Management, ss.83-84.
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Tablo 5: Diisiik ve Yiiksek Belirsizlikten Kaginmaya Sahip Toplumlardaki Temel
Farkliliklar: Genel Normlar

Diisiik Belirsizlikten Ka¢inma Yiiksek Belirsizlikten Kacinma
Belirsizlik yasamin olagan bir 6zelligidir Yasamin dogas1 geregi olan belirsizlik,
mucade edilmesi gereken surekli olan bir
tehdittir
Diisiik stres ve endise Yiiksek stres ve endise

Saldirganlik ve duygular gosterilmemelidir Saldirganlik ve duygular uygun yer ve
zamanda gosterilebilir

Belirsiz durumlara ve bilinmeyen risklere Bilinen riskleri kabul etme; belirsiz durumlar
kars1 rahat olma ve bilinmeyen risklerden korkma

Zay1f stiperego gelisimi Guclu superego gelisimi

Farkli olan ilgingtir Farkl1 olan tehlikelidir

Kaynak: Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede ve Michael Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, 3.
Basim, New York: McGraw-Hill, 2010, s5.203.

Tablo 6: Diisiik ve Yiiksek Belirsizlikten Kaginmaya Sahip Toplumlardaki Temel
Farkliliklar: Orgiitler

Diisiik Belirsizlikten Kacinma Yiiksek Belirsizlikten Ka¢inma
Daha fazla igveren degisikligi, daha kisa Daha az igveren degisikligi, daha uzun
hizmet hizmet, daha zor is-yasam dengesi
Gerekenden fazla kural olmamali Ise yaramasalar bile, kurallara duygusal

olarak ihtiya¢ vardir

Belirsizlik ve kaosa kars1 tolerans Kesinlik ve bigimsellestirme ihtiyact
Ust diizey yoneticiler strateji ile ilgilenir Ust diizey yoneticiler giinliik islerle ilgilenir
Karar slirecine odaklanma Karar igerigine odaklanma
Serbest meslek sahibi insan az Serbest meslek sahibi insan fazla
Basari, saygi veya aidiyet yoluyla Giivenlik, saygi ya da aidiyet yoluyla
motivasyon motivasyon

Kaynak: Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede ve Michael Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, 3.
Basim, New York: McGraw-Hill, 2010, s.217.

86




3.3.1.4. Erillik-Disillik Boyutu

Cinsiyetlerin ikiligi, farkli toplumlarin farkli sekillerde basa ¢iktig1 temel bir gercek
olmakla birlikte, sorun cinsiyetler arasindaki biyolojik farkliliklarin cinsiyetlerin duygusal ve

toplumsal rolleri iizerindeki etkilerinin ne oldugu ile ilgilidir®®.

Erillik toplumlarda basariy1, kahramanligi, atilganligi ve maddi basariyr temsil
ederken, disillik toplumlarda algak goniilliiligi, zayiflart korumayi, hayat kalitesi, iyi
iliskileri temsil etmektedir. Erillik-disillik boyutunun odak noktasi, bir toplumun toplumsal
rolleri cinsiyetler arasinda paylastirmasi ile ilgilidir. Cinsiyetler arasinda en iist seviyede
toplumsal farklilasma igin ¢aba sarf edilen toplumlarda, erkekler daha 6n planda, iddiali
rollere sahip olurken, kadinlar daha sefkatli, anag rollere biiriinmektedir. Cinsiyetler arasinda
asgari toplumsal farklilasma igin ¢aba sarf edilen toplumlarda ise, kadinlar isterlerse iddiali
rollere sahip olabilmekte, bazi erkekler ise istedikleri takdirde iliski-odakli, sefkatli, miitevazi
rolleri alabilmektedir. Eril toplumlara gore daha az olmasina ragmen disil toplumlarda da
¢ogu kurumlarda erkek niifus sayis1 daha fazladir. Disil toplumlardaki kurumlarda 6zen, hayat
kalitesine odakli diisiince yaygin olurken, eril toplumlardaki kurumlarda da iddiali, rekabetgi
diisiince yaygin olmaktadir®®. Eril ve disil toplumlar arasindaki temel birtakim farkliliklar
Tablo 7 ve Tablo 8’de yer almaktadir:

345 Hofstede, Cultures Consequences: Comparing Values, Behaviours, Institutions, and Organizations Across Nations, s.279.
346 Hofstede, Asia Pacific Journal of Management, s.84.
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Tablo 7: Eril ve Disil Toplumlardaki Temel Farkliliklar: Genel Normlar

Disillik Erillik

Mliskiler ve yasam kalitesi onemlidir Zorluk, kazang, taninma ve ilerleme
onemlidir

Hem kadinlar hem erkekler miitevazi Erkekler hirsli, iddial1 ve sert olmalidir
olmalidir
[liskilerde hem erkekler hem de kadinlar [liskilerde kadimlar hassas olmali ve iliskilere
hassas ve 6zenli olmalidir Ozen gostermelidir
Ebeveynler maddi ve duygusal rolleri Baba maddi roli, anne ise duygusal rolii
paylasir ustlenir

Hem kiz hem erkek ¢ocuklart aglayabilir ama Kiz gocuklar1 aglayabilir ama kavga
kavga etmeleri istenmez etmemelidir, erkek ¢ocuklari aglamamali
ama kavgaya kars1 koymalidir

Kaynak: Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede ve Michael Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, 3.
Basim, New York: McGraw-Hill, 2010, s.155.

Tablo 8: Eril ve Disil Toplumlardaki Temel Farkliliklar: Orgiitler

Disillik Erillik

Catigsmalar uyusma ve mizakere ile ¢0zullir ~ Catismalar en giigliiniin kazanmasina izin
verilerek ¢ozalir

Insanlar yasamak igin calisir Insanlar ¢alismak icin yasar

Daha fazla bos zaman, daha fazla paraya Daha fazla para, daha fazla bos zamana

tercih edilir tercih edilir

Kariyer her iki cinsiyet i¢in istege baglidir Kariyer erkekler icin zorunlu, kadinlar igin
istege baghdir

Isin insanilesmesi iliski ve is birligi yoluyla  Isin insanilesmesi, gdrevin igeriginin
saglanir zenginlestirilmesi ile saglanir

Kaynak: Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede ve Michael Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, 3.
Basim, New York: McGraw-Hill, 2010, s.170.

3.3.1.5. Uzun D6onem-Kisa Donem Yonelim Boyutu
Bu boyut ilk olarak Cinli arastirmacilar tarafindan 23 tilkeden 6grencilere uygulanan
anket sonucunda ortaya ¢ikmistir. Konfligyus dgretisi gegmisine sahip olan tiim iilkeler siki

calisma ile iliskilendirebilecek bir ucun yakininda puanlar aldigi i¢in Michael Harris Bond

tarafindan Konfiigylis Dinamizmi boyutu olarak adlandirilmistir. Sonrasinda bu boyutun
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ekonomik biiylime ile olan iliskisi Hofstede’nin bu boyutu kilturel boyutlar modeline dahil

etmesi ile sonuglanm1$t1r347.

Uzun donem yonelim gelecekteki odillere, dzellikle de caba ve tasarrufa iliskin
erdemlerin desteklenmesini ifade etmektedir. Kisa donem yonelim ise, gegmis ve su an ile
ilgili erdemlerin, ozellikle de gelenege saygiyl, gOrintliyu korumayi, toplumsal
yikumluliklerin yerine getirilmesini tesvik etmektedir®*®. Uzun ve kisa dénem yonelimine

sahip toplumlar arasindaki temel birtakim farkliliklar Tablo 9 ve Tablo 10°da yer almaktadir:

Tablo 9: Uzun ve Kisa Dénem Yonelime Sahip Toplumlardaki Temel Farkliliklar: Genel
Normlar

Kisa Déonem YOnelim Uzun Donem Yonelim
Harcamalara kars1 toplumsal baski1 Tasarruf, kaynaklar1 tutumlu kullanmak
Cabalar hizli sonu¢ vermelidir Uzun siiren sonuclara yonelik azim ve

streklilik
Goriintii ile ilgili endise Utang duygusuna sahip olma
Geleneklere saygi Sartlara saygi1
Kisisel istikrar konusunda endise Kisisel uyumluluga 6nem verme
Tevazu sadece kadinlar i¢indir Tevazu hem erkekler hem kadinlar igindir
Evlilik ahlaki bir dizenlemedir Evlilik pragmatik bir diizenlemedir
Yaslilik mutsuz bir donemdir ama geg baslar | Yaslilik mutlu bir donemdir ve erken baslar

Kaynak: Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede ve Michael Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, 3.
Basim, New York: McGraw-Hill, 2010, s.243.

%7 Geert Hofstede, “Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context”, Online Readings in Psychology and
Culture, 2011, Vol.2, No.1, https://doi.org/10.9707/2307-0919.1014 (4 Subat 2020), s. 13.
348 Hofstede, Jan Hofstede ve Minkov, s.239.
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Tablo 10: Uzun ve Kisa Dénem Yénelime Sahip Toplumlardaki Temel Farkliliklar: Orgutler

Kisa Dénem YoOnelim Uzun Dénem Yo6nelim
Temel ¢alisma degerleri: Ozgiirliik, haklar, Baslica calisma degerleri: Ogrenme,
basari, kendini diisiinmek durustlik, uyumluluk, sorumluluk, 6z-
disiplin
Bos zaman 6nemlidir Bos zaman 6nemli degildir
Bu yilki karin 6nemi 10 y1l sonraki karin 6nemi
Yoneticiler ve ¢alisanlar psikolojik olarak Isveren ve calisanlar ayni istekleri paylasir
farkli gemidedir
Meritokrasi; yetenekler araciligiyla Sosyal ve ekonomik olarak biiyiik farkliliklar
odillendirme istenmez
Biligsel tutarlilik ihtiyaci Uyusmazlik ac1 vermez
Analitik diislince Sentezci diigiince

Kaynak: Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede ve Michael Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, 3.
Basim, New York: McGraw-Hill, 2010, s.251.

3.3.2. SCHWARTZ’IN DEGER SINIFLAMASI

Schwartz’a gore degerler, insanlarin yasamlarinda yol gosterici ilkeler olarak hizmet
eden, arzu edilen hedeflerdir. Degerler arasindaki farklilik, ifade ettikleri giidiisel hedef
tiiriinden kaynaklanmakta olup insan yasaminin ii¢ temel ihtiyacini temsil etmektedir. Bunlar
biyolojik, toplumsal etkilesim ve grup islevselliginin slrdiriilmesine dair ihtiyaglardlr34g.
Bagka bir ifadeyle toplumlarin kars1 karsiya geldigi problemler bu l¢ temel gereksinimden
kaynaklanmaktadir ve degerler de bu gereksinimlere cevap veren, toplumsal olarak

onaylanmis hedeflerin repertuvaridir®®.

Toplumlarin yiiz yiize geldigi ilk sorun, birey-grup arasindaki iligkinin tanimlanmasi
ile ilgilidir. Bu boyuta bireyselcilik-toplulukguluk boyutu adi da verilmektedir. Bu kulturel
boyutlardan birisi olan muhafazakdrlik kisinin toplulugun bir pargasi olarak goriilmesi ve
hayatin anlaminin sosyal iligkiler araciligiyla yani grupla 6zdeslesme ve ortak yasama katilim

351

yoluyla bulunmasini ifade etmektedir™". Muhafazarkarlik boyutuna sahip kiltiirlerde, statiiko

%9 Shalom H. Schwartz ve Lilach Sagiv, “Identifying Culture-Specifics in the Content and Structure of Values”, Journal of
Cross-Cultural Psychology, Vol.26, No.1 (Ocak, 1995), s5.93-94.

%0 gShalom H. Schwartz, “A Theory of Cultural Values and Some Implications for Work”, Applied Psychology: An
International Review, VVol.48, No.1 (Ocak, 1999), s.26.

%1 schwartz, Applied Psychology: An International Review, ss.26-27.
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yani mevcut durum korunmakta ve grup i¢i dayanismayr ya da geleneksel diizeni bozacak
eylemler kisitlanmaktadir®™?. Karsit boyut olan 6zerklik boyutu, insanlarm kendi
Ozgiinliigiinde anlam buldugu, kendisini ig¢sel Ozellikleri ile (tercihler, duygular, giidiiler)
ifade etmeye caligtig1 ve bunun i¢in tesvik edildigi, sinirli, 6zerk bir varlik olarak goriildigi
kiiltiirleri tanimlamaktadir. Ozerklik, fikir ve diisiinceleri temsil eden diisiinsel 6zerklik ile

duygular ve hisleri temsil eden duygusal 6zerklik olarak ikiye ayr11maktad1r353.

Ikinci toplumsal problem, toplumsal dokuyu koruyacak sorumlu davranisi
saglamaktir. Insanlar digerlerinin refahin1 gézetmeye, onlarla is birligi yapmaya ve bdylece
kagmilmaz olan toplumsal yiikiimliilikleri yonetmeye tesvik edilmelidir®™*. Buradaki kiltiirel
boyutlar insanlarin isbirligi yapma taahhiidiinii igsellestirerek, herkesin refahi i¢in endise
duyacak sekilde etkilesim iginde oldugu esitlik boyutu ile giiciin, rollerin ve kaynaklarin esit
olmayan bir sekilde dagitilmasini mesru kilan hiyerarsi boyutudur. Hiyerarsi boyutunda
insanlar, rollerin hiyerarsik dagilimmi dogal karsiladigi ve rollerinin gerektirdigi

yiikiimluliiklere ve kurallara uyacaklar sekilde sosyallesmistir>°.

Toplumlarin karsilastiklar1 tiglincii sorun ise, insanoglunun dogal ve sosyal cevre ile
olan iligkisi ile ilgilidir. Bu soruna verilen yanitlardan birisi olan hakimiyet boyutu kisisel ve
grup cikarlar1 dogrultusunda g¢evreyi yonetmeyi ve degistirmeyi, kontrol altinda tutmayu,
somirmeyi temsil ederken, uyum boyutu ise ¢evreyi oldugu gibi kabul ederek, onu

degistirmek veya somiirmek yerine ona ayak uydurmaya calismayi ifade etmektedir®®,

Baslangigta Schwartz ve Bilsky tarafindan gelistirilen teori, sonrasinda Schwartz
tarafindan revize edilmistir. Buna gore iki boyutun deger sistemini yapllandlrdlglm357 ve
onceki teoride yer alan bazi deger tiirlerinin igerik ve tanimlarinin degistirilmesi gerektigini

one siirmiistiir358.

%2 schwartz, Comparative Sociology, s.140.

%3 Schwartz, Applied Psychology: An International Review, s.27.

%4 Schwartz, Applied Psychology: An International Review, s.27.

%5 Schwartz, Comparative Sociology, ss.140-141.

3% Schwartz, Applied Psychology: An International Review, s.28.

37 Meg J. Rohan, “A Rose by Any Name? The Values Construct”, Personality and Social Psychology Review, Vol.4, No.3
(2000), s.260.

%8 Shalom H. Schwartz, “Universals in the Content and Structure of Values: Theoretical Advances and Emprical Test in 20
Countries”, Mark P. Zanna (Ed.), Advances in Experimental Social Psychology, Vol.25 icinde (1-65), (1992), San Diego,
CA: Academic Press, s.5.
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Bu baglamda degisime aciklik-muhafazakarlik boyutu degerleri, “insanlarin
ongorilemez ve belirsiz yonlerde kendi diisiinsel ve duygusal ¢ikarlarini takip etmeye” ve
“statikoyu ve digerleriyle, kurumlarla ve geleneklerle iliskilerde sagladigi kesinligi
korumaya” ne dl¢iide motive ettikleri bakimindan siralamaktadir. Diger boyut olan kendini
asma-kendini gelistirme boyutu ise degerleri, “insanlar1 kendi kisisel ¢ikarlarini (baskalarinin
pahasia bile olsa) arttirmaya” ve “insanlar1 bencilce endiselerini asmaya ve baskalarinin
refahini, doganin 1yiligini tesvik etmeye” ne Olglide motive ettikleri bakimindan

siralamaktadir®>®.

Asagidaki sekilde de goriilecegi iizere iki deger birbirine ne kadar yakin olursa
motivasyonlar1 o kadar benzemekte, iki deger birbirinden ne kadar uzak olursa motivasyonlari
da o kadar zit olmaktadir®®. Bu baglamda insanlarin yakin deger tiirlerine iliskin 6ncelikleri
de benzer olmaktadir. Ornegin, insan haklar1 aktivistlerinin esitlik degerleri iizerinde yiiksek
oncelikleri olmast muhtemeldir (Bu degerler, evrensellik deger tiiriinii temsil etmektedir),
ayni zamanda 6z-yonelimde de ylksek 6ncelikleri vardir, ¢iinkl evrensellik ve 6z-y6nelim bu
sistemde bitisiktir. Buna ek olarak gii¢ deger tiirii, evrensellige dogrudan zit bir konumda

oldugu i¢in aktivistlerin en diisiik deger 6nceliginin gii¢ deger tiirlinde olmasi muhtemeldir®®".

359 Schwartz, Advances in Experimental Social Psychology, ss.43-44.
%0 schwartz, Online Readings in Psychology and Culture, s.10.
%1 Rohan, $5.261-262.
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Sekil 7: Deger Tiirleri Arasindaki iliskiyi Gosteren Teorik Model

Kaynak: Shalom H. Schwartz, “An Overview of the Schwartz Theory of Basic Values”, Online Readings in Psychology
and Culture, Vol.2, No.1 2012, s.9.

3.3.3. ELIZUR’UN DEGER SINIFLAMASI

Elizur ve Sagie hem yasam hem de calisma degerlerini igeren bireysel degerler
kapsaminda degerleri siniflandirmaktadir. Ciinkii ayni1 bireysel degerler, cesitli yasam
degerleri ile iliskili olabilir. Bundan dolay1 bireysel degerleri hem daha genis bir ¢ergevede
yani yasam alan1 hem de daha dar bir gergevede c¢alisma alani g¢ergevesinde incelemek

gerekmektedir>®.

Degerlerin {i¢ yonii bulunmaktadir. Bunlar: Deger tarzi, odak derecesi ve yasam

alanidir.

%2 Dov Elizur ve Abraham Sagie, “Facets of Personal Values: A Structural Analysis of Life and Work Values”, Applied
Psychology: An International Review, VVol.48, No.1 (1999), ss.73-74.
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Deger tarzi, aragsal, duygusal ve biligsel boyutlardan olusmaktadir. Ekonomik,
saglik gibi maddi olan degerler aracsal; bireyler arasi iligki temelinde duygularin ifadesini
iceren degerler duygusal; diisiince ve inanca iligkin degerler ise bilissel boyutu

olusturmaktadir.

Degerlerin ikinci yoniinii odak derecesi olusturmaktadir. Bazi degerlerin hangi tiir
davranis veya durum ile ilgili oldugu belirgindir. Yani anlamlarinin odag bellidir. Ornegin
para, iyl dost ya da calisma performansi. Baz1 degerler ise daha genis anlamlara yoneliktir
yani hangi tiir davranis veya durum ile ilgili oldugu belirgin degildir. Ornegin yasami ya da
calismanin anlami, topluma olan katki. Odaklar1 olan degerler, daha soyut ve genis anlama

sahip degerlere gore daha ¢ok fiili davranis ve durumlarla iligkilidir.

Degerlerin son yonii olan yasam alan: ise, bireysel degerlerin iki alanmi arasindaki
ayrimi ortaya koymaktadir: Daha spesifik olan ¢alisma alani ile ev ve aile yasami gibi daha
genel yasam alani. Degerlerin her bir yoniiniin c¢esitli elemanlari, diger yonlerin gesitli
elemanlar ile iligkilidir. Bu baglamda isteki kisisel gelisim degeri deger tarzi olarak bilissel,

odaklanma derecesi olarak yaygin bir ¢alisma degerini temsil etmektedir®®®,

3.3.4. ROKEACH’IN DEGER SINIFLAMASI

Rokeach’a gore deger, “bireysel ve toplumsal olarak belli bir davranis ya da
sonucun, onun zitti olan davranis veya sonuca tercih edilmesine dair devamh inang”tir*®”,
Rokeach’in deger siniflamasi degerleri tanimlayarak, bireylerden yasamlarindaki yol gésterici
ilkelerin hangi degerlerden olustugunu O6nem sirasina gore dizmesini istemesi ile meydana

gelmigtir. Bu degerler amagsal ve aragsal olarak iki grupta siniflandirilmustir®®,

Amagsal degerler, hayatin amacina yonelik olan rahat bir hayat, basari, dostluk gibi

genel inanglar1 temsil etmektedir.

363 Elizur ve Sagie, s5.75-76.

34 Milton Rokeach, The Nature of Human Values, New York: Free Press, 1973 Aktaran: Memet Erkenekli, “Toplumsal
Kiiltiir Aragtirmalar1 Icin Deger Merkezli Biitiinlesik Bir Kiiltiir Modeli Onerisi”, Savunma Bilimleri Dergisi, Cilt.12,
Say1.1 (Mayzs, 2013), s.159.

365 Dogan, s.49.
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Aragsal degerler ise, bu amaglari elde etmek i¢in sergilenmesi gereken davraniglari
temsil etmektedir. Aragsal degerlere hirsli olmak, nazik olmak davraniglari 6rnek olarak

gosterilebilir®.

Rokeach’in smiflamasi, her toplumdaki insanlarin farkli seviyelerde de olsa aym

degerlere sahip olunabilecegi varsayimu ile gelistirilmistir®®’.

Bu bélimde kiiltiir ve kiiltiiriin 6gelerine deginilmis, kultirel boyutlar ele alinmig
Ozellikle de Hofstede’nin siniflandirmasi tizerinde durulmustur. Arastirmanin son boliimii
olan dérdunci bolumunu ise bir sendikanin genel merkezinde gergeklestirilen alan arastirmasi
olusturmaktadir. Arastirmanin temel problemi sendika c¢alisanlarinin 6rgiitsel 6zdeslesme ile
toplulukcu ve glic mesafesi kiiltiirel deger egilimlerinin Orgutsel sessizlik tizerinde bir rolinin
olup olmadigii incelemektir. Bu baglamda son bdlimde arastirmadan elde edilen bulgu ve

sonuclar iizerinde durulacak, sonrasinda bu bulgu ve sonuglar tartigilacaktir.

%8 Tiilay Korkmaz Devrani, “Kisisel Degerlerin Kuramsal Yapisi ve Pazarlamadaki Uygulamalar”, Eskisehir Osmangazi
Universitesi [IBF Dergisi, Cilt.5, Say1.1 (Nisan, 2010), $5.52-53.
367 Milton Rokeach, The Nature of Human Values, New York: Free Press, 1973 Aktaran: Rohan, s.259.
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DORDUNCU BOLUM

ORGUTSEL SESSIZLiK iLE ORGUTSEL OZDESLESME VE KULTUR
ARASINDAKI ILISKI: SENDIKA UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde arastirmanin sendika calisanlari ile yapilmasindan dolayr oncelikle
sendika kavrami, unsurlar1 ve sendikanin organlart hakkinda bilgiler verilmektedir.
Sonrasinda oOrgiitsel sessizligin Orgitsel 6zdeslesme ve bireysel kultlrel degerleri ile
arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmaya dair bilgiler ve arastirma neticesinde elde edilen

bulgularin degerlendirilmesi sunulmaktadir.

4.1. SENDIKA KAVRAMI

Sendika (syndicat) kavrami Latince syndic kelimesinden tiiremistir. Sehir devletinin
yonetimini temsil eden kisi/kisilere “syndic”, “syndic”in gorevlerine ve bu gorevlerin ifa
edildigi yere ise “syndicat” adi verilmistir®®®. 19. yy’dan itibaren ise sendika (syndicat)
kavrami, belirli bir grubun ortak ¢ikarlarini gozetme ve savunma amacini tagiyan yapiyi ifade
etme amach kullanilmaya baslanmistir. Ortak ¢ikarlar1 gézetmek amaciyla Sanayi Devrimi

sonrasi ortaya ¢ikan is¢i sinifi tarafindan kurulan orgiitler sendika olarak adland1r11m1$t1r369.

Sendikalar is¢ilerin hak ve ¢ikarlarinin korunmasi ve gelistirilmesi amacini tagiyan
orgutlerdir®™. Sendikalar, iscilerin ekonomik ve sosyal hak ve cikarlarmi midafaa eden,

371 gendikalar ortak

yagsam ve c¢aligma sartlarimi iyilestirmeyi hedefleyen orgiitlerdir
ekonomik, toplumsal, demokratik hak ve ¢ikarlarin korunmasi ve gelistirilmesi noktasinda

birlikte hareket edilmesini saglayan 6rgiitlerdir®’®. Daha adaletli sosyal, ekonomik, siyasal bir

%8 Fevzi Demir, “Sendikalarin Kurulusu ve Isleyisi”, Cahsma ve Toplum, Cilt.4, Say1.39 (2013), s.19.

%9 Adnan Mahirogullari, Diinyada ve Tiirkiye’de Sendikacihk, Genisletilmis 2. Basim, Bursa: Ekin Yaymevi, 2013, s.1.

870 Aysen Tokol, “Sosyal Politikamin Kavrami, Tarihsel Geligimi ve Tiirkiye’de Sosyal Politika”, Aysen Tokol ve Yusuf
Alper (Ed.), Sosyal Politika i¢inde (26-36), Yenilenmis 2. Basim, Bursa: DORA Yayncilik, 2012, s.38.

371 sami Giiven, Sosyal Politikanin Temelleri, 5. Basim, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2013, 5.105.

372 Erkan Aydoganoglu, Diinyada ve Tiirkiye’de Sendika - Siyaset iligkisi, Genisletilmis 2. Basim, Ankara: Kiiltiir Sanat-
Sen Yaymlari, 2011, s.17; Betll Urhan, “Tirkiye’de Sendikal Orgiitlenmede Yasanan Giiven ve Dayanigma Sorunlar1”,
Calisma ve Toplum, Cilt.1. Say1.4 (2005), s.57.
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dizen olusturmak temelinde faaliyetlerini siirdiiren Sendikalarin dogusu sanayilesme ile

baslasa da gelismesi demokrasinin varligi ile dogrudan iliskilidir®".

4.1.1. Sendika Kavraminin Unsurlari

Ortak Amag: Anayasanin m.51 ve 6356 sayili Sendikalar ve Toplu Is Soézlesmesi
Kanunu m.2’ye gore sendikalarin “isgilerin veya igverenlerin ¢alisma iligkilerinde ortak
ekonomik ve sosyal hak ve ¢ikarlarinin korunmasi ve gelistirilmesi” amaciyla kurulabilecegi
belirtilmektedir®”®. Bu karsilikli ortak cikarlarin korunmasi ve gelistirilmesi sendikalara

taninan toplu is sozlesmesi, grev, lokavt gibi yasal araclar yoluyla elde edilmektedir®”.

Serbestce Kurulabilme: Anayasanin m.51 ve 6356 sayili Sendikalar ve Toplu Is
Sozlesmesi Kanunu m.3’e gore sendikalar dnceden izin almaksizin serbestilik esasina gore
kurulur®®. Sendikalarin serbestge kurulabilmesi sadece Tiirk Hukukunda degil ayni zamanda
ILO Sozlesmeleri, Avrupa Sosyal Sarti, Birlesmis Milletler Belgeleri gibi uluslararas1 hukuk

metinleri tarafindan da garanti altindadir®”’.

373 Cahit Talas, “Sendikacilik ve Toplum”, Ankara Universitesi SBF Dergisi, Cilt.30, Sayi.1 (1974), ss.1-5. Diinyada
sendikaciligim dogusu Ingiltere’de Birlesme Yasasinin 1824’de kaldirilmas: ile sadece burjuvazi ve aristokrasiye taninan
serbestce sendika kurma hakkinin iggilere de taninmasiyla baglamistir. Sendika kurma hakki daha sonra 1842’de Amerika
Birlesik Devletleri, 1869°da Almanya, 1884’de Fransa ve 1899’da Italya tarafindan iscilere verilmistir. Tiirkiye’de
sendikacilik tarihi ise Cumhuriyet sonrasi dort donemde incelenmekte olup, 1923-1945 aras1 donem, 1945-1960 arast donem,
1960-1980 aras1 donem ve 1980 ve sonrast donem olarak ele alinmaktadir. Ayrintili bilgi i¢in bkz.: Mahirogullari, ss.5-7,
177-272; Aydoganoglu, ss.11-12, 86; Erkan Aydoganoglu, Simf Miicadelesinde Sendikalar, Istanbul: Evrensel Basim
Yaym, 2007, ss.21-26, 132-146; Giiven, s.42, 70; Ali Giindogmus, Sendikalar, Kitle Orgiitleri ve Kitle Miicadelesi,
Istanbul: Evrensel Basim Yayimn, 1992, ss.13-14, 189-190; Friedrich Engels, “1844°de Ingiltere’de Is¢i Siifinin Durumu”,
Sendikalar Uzerine | Marx-Engeles-Lenin (segme yazilar), 2. Basim, Istanbul: Yorum Yaynlari, 1992, s.19; Karl Marx,
Felsefenin Sefaleti, Ahmet Kardam (gev.), 7. Basim, Ankara: Sol Yaymlari, 2011, s.171; Adnan Mahirogullar1, “Endiistri
Devrimi Sonrasinda Emegin Istismarin1 Belgeleyen iki Eser: Germinal ve Dokumacilar”, Journal of Economy Culture and
Society, Cilt.1, Say1.32 (2005), s.53; Tokol, Sosyal Politika, s.28, 32; Meryem Koray, Degisen Kosullarda Sendikacilik,
Istanbul: TUSES, 1994, 5.161-206; Alpaslan Isikli, Sendikacilik ve Siyaset, 4. Bastm, Ankara: Imge Kitabevi, 1990, ss.314-
350; Banu Uckan, “Tiirkiye’de Endiistri iligkileri”, Banu Ugkan ve Deniz Kagnicioglu (Ed.), Endiistri iliskileri iginde (225-
248), Eskisehir: TC. Anadolu Universitesi Yaymi, 2004, s5.228-232; Yildirmm Kog, Tiirkiye isci Simfi ve Sendikacihk
Hareketi Tarihi, Genisletilmis 2. Basim, Istanbul: Kaynak Yayinlar1, 2003, ss.83-241; Cahit Talas, Bir Toplumsal Politika
Belgesinin Yorumu, Ankara: Ankara Universitesi SBF Yayinlari, 1982, s.1; Can Safak, “MESS Grevleri (1977-1980)",
Cahsma ve Toplum, Cilt.2, Say1.13, 2007, ss.21-39; Aysen Tokol, Tiirk Endiistri iliskileri Sistemi, Yenilenmis 4. Basim,
Bursa: DORA Yaymncilik, 2015, s.155, 195; Mustafa Delican, “Cumhuriyet Déneminde Tiirk Endiistri Iliskileri: Isci
Sendikalarinin Diinii, Bugiinii”, Sesyal Siyaset Konferanslar1 Dergisi, Say1.51, 2006, s.29.

874 R.G.: 09.11.1982, S. 17863 (Miikerrer), R.G.: 07.11.2012, S. 28460.

875 Mahirogullari, $.3.

¥°R.G.: 09.11.1982, S. 17863 (Miikerrer); R.G.: 07.11.2012, S. 28460.

37" Mahirogullari, s.4.
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Tiizel Kisilik Olusturma: Sendikalarin tiizel kisiligi tiyelerinden bagimsiz bir hukuki
varliga burunerek, kendi varligini korumasmi ve faaliyetlerinin devamliligini saglamasi

anlamina gelmektedir378.

Bagimsizlik: Sendikalarin fonksiyonlarin1 serbestge yerine getirebilmesi igverene,
isveren sendikasma ya da devlete karsi bagimsiz olmasim gerektirmektedir®™. 6356 sayih
Sendikalar ve Toplu Is Sozlesmesi Kanunu, m.26/6 is¢i sendikalarinin ve isveren
sendikalarinin birbirlerinin kurulus, yonetim ve faaliyetlerine miidahalede bulunamayacagi,
iscinin igveren sendikasina, isverenin de is¢i sendikasina iiye olamayacag seklinde
diizenlenmistir. Ek olarak ayni kanunun m.28/3 ise “is¢i kuruluslari igsveren ve isveren
kuruluglarindan, isveren kuruluslar1 da is¢ci ve is¢i kuruluslarindan yardim ve bagis
alamayacagi” yoninde diizenlenmistir380. Isci sendikalar1 ve isveren sendikalarinin birbirleri
karsisinda bagimsizligi sendikal saflik ilkesi olarak adlandirilmaktadir®. Her iki smifin,
kendi smifinin ortak ekonomik ve sosyal ¢ikarlarin1 koruma ve gelistirme amacini tasidigi

diisiniildiigiinde, bagimsizlik unsurunun gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir®®,

4.1.2. Sendikanin Organlari

6356 Sayili Sendikalar ve Toplu Is Sézlesmesi Kanununda sendikalarin zorunlu
organlart genel kurul, yonetim kurulu, denetleme kurulu kurulu ve disiplin kurulu olarak

diizenlenmistir®®,

Genel Kurul: Sendikalarin en iist karar verici ve denetim organi olan genel
kurullar®* sendika ici demokrasinin baslangic noktasini olusturmaktadir. Olagan genel kurul

dért yilda bir toplanmakta, bu siire azami siireyi ifade etmektedir®®. Genel kurullar yarg

578 Mahirogullari, s.4.

%79 Giiven, 5.112.

¥0R.G.: 07.11.2012, S. 28460.

%81 Zeki Okur, “6356 Sayili Sendikalar ve Toplu Is S6zlesmesi Kanunu Bakimindan Sendika Uyeliginin Kazanilmasi ve Sona
Ermesi”, Calisma ve Toplum, Cilt.4, Say1.39 (2013), s.74.

382 Mahirogullar, s.4.

%3 R.G.: 07.11.2012, S. 28460.

384 Toker Dereli, “Sendikacilik, Toplu Sézlesme, Grev-Lokavt”, Ali Thsan Ozeroglu (Ed.), Sendikacihk Akademisi Ders
Notlari-1 iginde (285-309), Ankara: Tirk-is Yayini, 2012, 5.293.

385 Demir, ss.34-35.
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gbzetiminde, delege segimleri ise yargt denetiminde gergeklesmektedira%. 6356 Sayili Kanun
m.11’de dizenlenen genel kurul gorev ve vyetkileri arasinda organlarin se¢imi, tiiziik

degisikligi, yonetim ve denetleme kurulunun temize ¢ikarilmasi, biitce kabulii, sendikanin

feshi gibi gérevler yer almaktadir®®’.

YoOnetim Kurulu: Sendika yonetiminden sorumlu olan yénetim kurulu, 6356 Sayili
Kanun m.9’a gore sendika ve ona bagli subelerinin yonetim kurullari en az Ug¢ en fazla dokuz

Uyeden, konfederasyonlarin yonetim kurullart ise en az bes en fazla yirmi iki iiyeden

388 Yonetim kurulunun gorevleri arasinda sendikayi temsil etme, kanun ve tiiziik

cergevesinde sendikay yonetme, biitceyi hazirlama gibi gérevler yer almaktadir®®®,

olusmaktadir

Sendika yoneticiligi uygulamada profesyonel ve amatdr yonetici olarak ikiye
ayrilmaktadir. Profesyonel yonetici, sendika veya sube yoneticisi olarak secilmesi dolayisiyla
meveut isini birakan®®, Gcreti ise sendika tarafindan karsilanan isciyi®® ifade etmektedir.
Kanun koyucu yoneticileri, yoneticilik gorevlerinin belli nedenlerle sona ermesi halinde
guvence saglamaktadir. Bu anlamda sendika yoOneticileri, eski isine ddnme ve kidem tazminati
yoniinden giivence altindadir®®. 6356 Sayili Kanuna gore yoneticiler konfederasyon, sendika
ve bagl subelerinin yonetim kurulu Gyeleridir. Bu durumda giivence kapsamina giren

yoneticiler konfederasyon, sendika ve bagl subelerin yonetim kurulu iiyeleri olmaktadir®®,

Yoneticilerin se¢cim yoluyla goreve gelmesi sendika demokrasisinin bir gostergesi

394

olarak gorilmektedir™”. Ancak sendika i¢i demokrasinin seklen varligi onun fiili islerligini

her zaman gecerli de kilmamaktadir. Bu baglamda sendika yoneticiliginin bir kariyer olarak

%6 Derya Demirdizen ve Kuvvet Lordoglu, “Tiirkiye’de Sendika I¢i Demokrasi ya da Bir imkansizin Arayist mi?”, Sosyal
Haklar Uluslararasi Sempozyumu V Bildiriler, Uludag Universitesi [IBF CEEI Béliimii (drl.), Istanbul: Petrol-Is Yayrni,
2013, s.229.

%¥7R.G.: 07.11.2012, S. 28460.

%% R.G.: 07.11.2012, S. 28460.

%9 Demir, 5.38.

30 Fevzi Sahlanan, “6356 Sayili Sendikalar ve Toplu Is Sozlesmesi Kanunun Sendikalara iligkin Hiikiimlerin
Degerlendirilmesi”, Calisma ve Toplum, Cilt.4, Say1.39 (2013), s.120.

%! Muhittin Astarl, “6356 Sayili Yeni Sendikalar ve Toplu Is Soézlesmesi Kanunu’nun Sendikal Giivenceler Konusunda
Getirdigi Degisiklikler ve Hukuki Sonuglar1”, Gazi Universitesi Hukuk Fakltesi Dergisi, Cilt.XV1I, Say1.1-2 (Ocak-Nisan
2013), s.142.

392 Toker Dereli, “6356 Sayili Yeni Sendikalar ve Toplu Is Sézlesmesi Kanunu: Genel Bir Degerlendirme”, Calisma ve
Toplum, Cilt.1, Say1.36 (2013), s.51.

33 Esra Baskan, “6356 Sayili Kanun Hikiimleri Cercevesinde Sendika Yoneticiliginin Giivencesi”, Dokuz Eylil
Universitesi Hukuk Fakailtesi Dergisi, Cilt.15, Ozel Say1 (2013), s.712.

394 Kuvvet Lordoglu, “Tiirkiye’de Mevcut Bazi Sendikalarin Liderlik ve Y6netim Anlayislari”, Calisma ve Toplum, Cilt.1,
Sayi.1 (2004), s.86.
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goriilmeye baslanmasi, sendika tabani tarafindan segimle gelen yoneticilerin, sosyo-ekonomik
baglamda Uyelerinden uzaklasmasina, gorev siirelerini uzatma ¢abasi igerisine girmelerine yol
acabilmektedir®®. Yéoneticilik gorevi sona eren yonetici tarafindan, eski isine geri dénmek

prestij kayb1 ve sendika imajina zarar veren bir unsur olarak degerlendirilebilmektedir3%.

Denetleme Kurulu: Denetleme kurulunun goérevleri kanuna uygun olarak sendika
tizuklerinde dizenlenmektedir. 6356 Sayili Kanunun m.81/2’de, ‘“2821 ve 2822 sayili
kanunlara yapilan atiflar bu Kanuna yapilmis sayilir” hiikmii yer almaktadir®®’. Buna gore
denetleme kurulu gorevleri 2821 Sayili Kanuna gore, yonetim kurulu faaliyetlerinin genel
kurul kararlarina uygunlugunu denetlemek, tiiziige uygun olarak mali ve idari denetlemelerde
bulunmak, denetleme raporunun hazirlanarak genel kurula sunmak gibi gorevleri yerine

getirmekle sorumludur®,

Disiplin Kurulu: Disiplin kurulunun gorevleri kanuna uygun olarak sendika
tizuklerinde dizenlenmektedir. Disiplin kurulu 2821 Sayili Kanuna gore kurulusun tiiziige,
amag ve ilkelerine aykir1 hareket ettigi ileri siiriilen iiyeleri hakkinda sorusturma yapmakla,
tiyelikten ¢ikarma disindaki disiplin cezalarin1 vermekle ve sonucunu genel kurula ve diger

ilgililere bildirmekle gérevlidir®®.

4.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Orgiitsel yasamda insan unsurunun mutlak degerinin fark edilmesi, calisan
davramiglarinin  altinda yatan nedenlere odaklanilmasini saglamustir. Orgiitlerin hayatta
kalmasi ve gelismesi, c¢alisanlarin davraniglarinin nedenlerinin bilinmesi ve bunlarla ilgili
¢Ozlim yollarinin hayata gecirilmesi ile dogrudan iligkilidir. Bu baglamda 6rgiitlerde meydana

gelen sessizlik davranislar ve nedenleri iizerinde 6nemle durulmasi gereken bir olgudur.

Orgtsel sessizlik calisanlarin kayitsizliklarina, korkularma, endiselerine, is birligine
dair verdikleri sessiz bir cevaptir. Bu cevabin fark edilmemesi, orgiitle ilgili bir konu ya da

duruma iliskin diisiincesini esirgeyen ¢alisanin, zamanla diger konulara iliskin diisiincelerini

3% Banu Ugkan Hekimler, “Tiirkiye’de Olumsuz Sendikal Algimin igsel ve Digsal Nedenleri”, Sosyal Siyaset Konferanslari,
Say1.68 (2015), s5.145-147.

396 Lordoglu, 85.

%7 R.G.: 07.11.2012, S. 28460.

3% R.G.: 05.05.1983, S. 18040.

%9 R.G.: 05.05.1983, S. 18040.

100



de sOylemeye isteksiz hale getirmekte, bu isteksizlik domino taglart gibi Orgiitiin diger
tiyelerine de etki etmesiyle sonuclanabilmektedir. Orgiitlerdeki sessizligin Orgiitsel karar
almada cok sesliligi azaltacagi, orgiitsel degisim ve gelisim siirecini engelleyecegi, orgiitsel
baglhiligi, Orglitsel giiveni, Orgiitsel Ozdeslesmeyi zayiflatacagi, isten ayrilma niyetini

< 400

arttiracagi 5140

, motivasyonu, inovasyonu azaltacagi™~ yoninde bulgular bazi aragtirmalar
tarafindan ortaya konmustur. Bundan dolay1 c¢alisanlarin hangi konularda diisiincelerini ve
Onerilerini ifade etmediklerini, neden sessizligi tercih ettiklerini, hangi faktorlerin bu
sessizlige etki ettigini belirlemek ve buna iliskin adimlar atmak 6rgutler icin kritik bir énem

tagimaktadir.

Bireylerin sahip oldugu kiiltiirel degerler ve aidiyet ihtiyaci, sosyal g¢evrelerindeki
davraniglarin1  yonlendirdigi gibi toplumlarin birer pargasi olan Orgltlere yansimakta,
bireylerin eylemlerini bu degerler cercevesinde sekillendirmekte ve aidiyet ihtiyaglarini
orgiitler lizerinden karsilayabilmektedir. Bu anlamda calisanlarin tutum ve davranislar sahip
olduklart topluluk¢u ve giic mesafesi kiiltiirel degerleri tarafindan etkilenmekte, onlarin

sessizlik davranislar1 egiliminde belirleyici rol oynamaktadir.

Sendikalar is birligi, kolektivizm noktasindan hareket eden Orgutlerdir. Baska bir
ifadeyle grup ile hareket etme, grup yararmi 6n planda tutma, grup uyumunu koruma
sendikalarin varliklarini siirdirmesi igin gereklidir. Bu baglamda sendika galisanlarinin da
toplulukculuk egilimi, sendika ve sendika {iyelerinin hak ve ¢ikarlarii koruma ve gelistirme
konusunda dayanigsma ve is birligi ¢ercevesinde hareket etmelerini saglamakta, sendika ve
tiyelerini gozetecek sessizlik davraniglar1 sergileme egilimlerine neden olabilmektedir.
Kiiltiirel degerlerden bir digeri esitsizligin kabul edilme derecesini ifade eden gu¢ mesafesi
boyutudur. Bu boyutun yiiksek olmasi sendikalarin var olma amaci ile g¢eliskili bir goriiniim
sergilemektedir. Ciinkii yiiksek giic mesafesine sahip sendika ¢alisanlar1 fikirlerini dile
getirmekte, onlar1 savunmakta daha gonulsiiz, tistten gelen fikir ve goriisleri kabul etmede
daha gonallu bir tutum icerisinde bulunabilecektir. Bu da ¢alisanlarin alinan kararlara yonelik
sorgulamayan bir tutumla kabullenici bir tutum sergilemesine ya da kendini koruma

diisiincesinden hareketle fikir ve goriislerini esirgemesine yol acacaktir. Boyle bir durum

400 Morrison ve Milliken, ss.719-720.
401 \/akola ve Bouradas, s.443.
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alinan kararlarda tek sesliligi meydana getirecektir. Bu baglamda toplulukguluk ve giig
mesafesi kiiltiirel degerleri, sendika ¢alisanlarinin sessizlik tutum ve davranis egilimlerinde

6nemli bir rol oynamasindan dolayi bu kiiltiirel degerler ele alinmaktadir.

Orgiitsel sessizligin, ¢alisanlarin sahip oldugu toplulukguluk ve giic mesafesi kiiltiirel
degerlerinden nasil etkilendigini gosteren g¢alismalarin bulundugu goriilmiistir. Huang ve
arkadaslar1 tarafindan yapilan ¢alismada yiiksek giic mesafesinin orgiitsel sessizligi arttirdigi
sonucuna ulagiimistir*®. Giig mesafesi ve toplulukcu kiiltiirel degerlerin sessizlik davranis

egilimi ile iligkili oldugu Acaray ve Sevik tarafindan da ifade edilmektedir®®.

Saribay ve
Kayali tarafindan c¢aligan sessizligi ile kiiltiirel degerler arasindaki iliskinin incelendigi
arastirmada, korumaci sessizlik davranig egiliminin bireyci-toplulukcu kiiltiirel deger boyutu

ile anlaml bir iliskisi oldugu ifade edilmektedir®®.

Bununla birlikte benlik kavramini ¢aligtiklar1 6rgiit tizerinden tanimlayarak orgutiyle
Ozdeslesen calisanlar Orgiitiin yarar ve ¢ikarlarini kendi yarar ve ¢ikarlar1 olarak gérmeye
baslayarak, orgiitiin adeta kiigiik bir evrenini temsil etmektedir’®. Orgiitlerin gelisimi ve
degisimi Oniine set kuran Orgiitsel sessizligin, c¢alisanlarin Orgiitiiyle yiiksek derecede
0zdeslesmesinden nasil etkilendigini gosteren ¢alismalarin yapildigi goriilmistiir. Tangirala
ve Ramanujam tarafindan yapilan c¢alismada, yuksek grup i¢i 6zdeslesmenin ¢alisan

406

sessizligini azalttigr ifade edilmektedir™". Yiiksek orgilitsel 6zdeslesmenin calisanlarin ses

niyetleri iizerinde anlamh bir iliskisi oldugu Makens tarafindan da ifade edilmektedir®®’ .
Tiktas tarafindan yapilan ¢alismada da orgiitsel 6zdeslesme ve korumact sessizlik davranisi

%8 Sendika calisanlarinin

egilimi arasinda anlamli bir iliski oldugu ifade edilmektedir
sendikanin kimligi iizerinden benliklerini ne &lglide tanimladigi, sendika ve Gyelerinin
¢ikarlart dogrultusunda hareket etmelerinde, sendika ve Uyelerine zarar verecek konularda ses

davranis1 egilimi gOstermelerinde Dbelirleyici olmaktadir. Bu noktalardan hareketle,

492 Huang, van de Vliert ve van der Vegt, s.471.

403 Acaray ve Sevik, s.14.

4% Banu Saribay ve Cevdet Alptekin Kayali, “Caligan Sessizliginin Kiiltiirel Degerlerle Olan iliskisini Belirlemeye Yonelik
Izmir ili Kamu Kuruluslarinda Bir Arastirma”, Ege Akademik Bakis, Cilt.16, Say1.3 (Temmuz, 2016), ss.536-537.

4% ashforth, Harrison ve Corley, s.333.

4% Subrahmaniam Tangirala ve Rangaraj Ramanujam, “Employee Silence on Critical Work Issues: The Cross Level Effects
of Procedural Justice Climate”, Personnel Psychology, Vol.61, No.1 (2008), s.56.

497 Marc Anthony Makens, “Employee Voice: The Roles of Organizational Identification, Informational Justice and Power
Distance”, (Master Dissertation, Catolica Lishon, 2016), s.22.

% Giilsah Tiktas, “Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Sessizlik iliskisine Yonelik Bir Inceleme”,
(Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi SBE, 2012), s.118.
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aragtirmada kiiltiirel degerlerin ve Orgiitsel 6zdeslesmenin Orgiitsel sessizlik (zerindeki

etkisinin incelenmesi amaclanmistir.

409 rizm*0

Sessizlik ile yapilan arastirmalar incelendiginde genel olarak egitim
saghik*'!, imalat sanayi*'? sektérii iizerinde yapildigi goriilmektedir'®, Kolektif érgiitler olan
sendikalarda calisanlarin da orgltsel ve yonetsel sorunlarla yiiz yiize geldigi, ¢alisanlarin
tutum ve davraniglarinin calistiklar1 orgiit olan sendikalarin gelismesine olumlu ya da
olumsuz etki ettigi/edecegi gibi yoneticilerin tutum ve davranislarinin da galisanlarin diisiince
ve eylemleri (zerindeki etkisi g6z ardi edilmemelidir. Bu baglamda yapilan literatiir
incelemesi sonucunda sessizlige iliskin ¢alismalarin daha Once sendikalarda yiiriitilmemis
olmasi arastirmanin bir sendikanin genel merkezinde gergeklestirilmesinde belirleyici bir
etken olmustur. Arastirmanin ¢alisanlarin sesi olma misyonunu tasiyan sendikalar tzerinde

yapilmasinin sessizlik olgusuna farkli bir bakis agis1 kazandiracagi, bundan dolayr da

literatiire bir katki sunacag: diigiiniilmektedir.

Arastirmanin amaci, sendika caliganlarinin 6rgiitsel 6zdeslesme diizeyleri ile bireysel
kiltiirel degerlerinden topluluk¢u ve giic mesafesi egilimlerinin, orgiitsel sessizlik davranig ve
tutumlarinda degisiklige yol agip agmadigini incelemektir. Bu kapsamda arastirmanin alt

amaglart su sekilde siralanabilir:

409 Aysehan Cakici, “Orgiitlerde Sessiz Kalman Konular, Sessizligin Nedenleri ve Algilanan Sonuglart Uzerine Bir
Arastirma”, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 17, Say1 1 (2008), ss.117-134; Cenk S6zen, Hakki Okan Yeloglu
ve Fikret Ates, “Esitsizlige Kars1 Sessiz Kalma: Mavi Yakali Calisanlarin Motivasyonu Uzerine Gorgiil Bir Calisma”, Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayr 22 (2009), ss.395-408; Nuray Akar, “Orgiitsel Yasamda Sessizlik
Olgusu: Akademik Orgiitlerde Bicimsel Gruplardaki Sessizlik Uzerine Nitel Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Doktora
Tezi, Akdeniz Universitesi SBE, 2014).

40 Ritya Ehtiyar ve Melek Yanardag, “Organizational Silence: A Survey on Employees Working in A Chain Hotel”,
Tourism and Hospitality Management, Vol.14, No.1 (2008), ss. 51-68; Gonca Kili¢ ve Digerleri, “Orgiitsel Stresin
Orgiitsel Sessizlik Uzerine Etkisi: Bes Yildizli Termal Otel isletmelerinde Bir Uygulama”, isletme Arastirmalar Dergisi,
Cilt.5, Say1.1 (2013), ss.17-32; Erkan Taskiran, “Liderlik Tarzinin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Adaletin
Rolii ve Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Doktora Tezi, Marmara Universitesi SBE, 2010).

411 Begiim Yalcin ve Ulkii Baykal, “Ozel Hastanelerde Gorevli Hemsirelerin Sessiz Kaldigi Konular ve Sessiz Kalma
Nedenleriyle Iligkili Faktorler”, Hemsirelikte Egitim ve Arastirma Dergisi, Cilt.9, Say1.2 (2012), ss.42-50; Gamze Bayin,
Gozde Yesilaydin ve Afsun Ezel Esatoglu, “Hemsirelerde Orgiitsel Sessizlik Nedenlerinin Belirlenmesi”, Isletme
Arastirmalar: Dergisi, Cilt.7, Say1.1 (2015), ss.248-266.

2 Ebru Yildiz, “Enigma of Silence in Organizations: What Happens To Whom and Why?”, Beykent University Journal of
Social Sciences, Vol.6, No.2 (2013), ss.30-44; Murat Orug, “Orgiitsel Baglilik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iligki: Bir
Firmada Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE, 2013).

M3 Gozde Yesilaydin ve Gamze Bayn, “Tiirkiye’de Orgiitsel Sessizlik ile Ilgili Yapilan Arastirmalara Yonelik Literatiir
Incelemesi”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt.15, Say1.4 (2015), ss.106-108.
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Sendika ¢aliganlarinin;

» Hangi konularda sessiz kaldiklarini ve bu konular1 hangi faktérlerin etkiledigi,

» Sessiz kaldiklar1 konulara kiiltiirel faktorlerden topluluk¢u ve giic mesafesi
boyutlar ile orgiitsel 6zdeslesmenin etkisini,

» Sessiz kalinan konulara yonelik nasil bir sessizlik davranigi egilimi
sergilediklerini,

» Sessizlik davraniglar1 egilimine kiiltiirel faktorlerden topluluk¢u ve giic mesafesi

boyutlari ile orgiitsel 6zdeslesmenin etkisini incelemektir.

Sendika ¢alisanlariyla yapilan bu ¢alisma Orgiitsel sessizlik ile orglitsel 6zdeslesme
ve kulttrel degerler arasindaki iligski baglaminda elde edilen bulgu ve ¢ikarimlar yardimiyla

sendikalarda calisacak olan / ¢alisan kisilere bazi 6nermelerde bulunabilecektir.
Yapilan arastirmanin varsayimlari asagida yer almaktadir:

1. Arastirmadaki degiskenlerin birbirleriyle iliskili oldugu varsayilmistir.

2. Katilimcilarin 6lgek ve goriisme sorularina dogru ve samimi bir bigimde cevap
verdikleri, ifadelerin dogru anlasildig1 varsayilmistir.

3. Olgek ve goriisme sorularinda bulunan ifadelerin aragtirmanin ana ve alt

problemlerini sinayabilecek oldugu varsayilmistir.

4.3. ARASTIRMANIN TEMEL PROBLEMIi

Sendika calisanlarinin 6rgiitsel 6zdeslesme diizeyi ve bireysel kiiltlirel degerlerinden
giic mesafesi ve topluluk¢u boyutlarinin orgiitsel sessizlik ile arasinda iliski olup olmadigi

arastirmanin problemini olusturmaktadir.
Alt Problemler

1. Katilimeilarin oOrgiitsel sessizlik davraniglari, kiiltiirel degerlerinden  gii¢
mesafesi egilimlerine gore degisiklik gostermekte midir? Neden? Nasil?
2. Katilimcilarin ~ Orgiitsel  sessizlik  davramiglari,  kiiltiirel — degerlerinden

toplulukguluk egilimlerine gore degisiklik gdstermekte midir? Neden? Nasil?
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3. Katilimcilarin orgiitsel sessizlik davraniglari, orgiitsel 6zdeslesme egilimlerine

gore degisiklik gostermekte midir? Neden? Nasil?

4.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Yapilan arastirmada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Ayrica katilimcilarin
orgiitsel 6zdeslesme diizeyi ile toplulukgu ve giic mesafesi yonelimlerini belirlemek amaciyla

nicel aragtirma yonteminden de yararlanilmistir.

Nitel arastirma, algilarin ve olaylarin kendi dogal ortami igerisinde ele alinarak
gercekei ve biitlinciil bir sekilde arastirmaya yonelik bir yaklaslmd1r4l4. Nitel arastirmada
arastirilan problem, ilgili kisilerin onlara atfettigi anlamlar Uzerinden ele almr*',
Katilimcilarin sessizlik olgusuna yonelik algilarini, deneyimlerini derinlemesine incelemek

amaciyla nitel arastirma yontemlerinden gorgiil bir arastirma yontemi olan durum c¢alismasi

yaklasimi kullanilmigtir. Durum caligmalari, “ne”, “nasil” ve “neden” sorular1 temelinde
arastirmacinin olaylar iizerinde kontroliiniin az oldugu bir olgu ya da olay1 derinlemesine ele
almasim saglayan bir yaklasimdir*'®. Arastirmada, nitel arastirma ydnteminin veri toplama
tekniklerinden derinlemesine goriisme teknigi kullanilmistir. Goriismeler, yar1 yapilandirilmis
derinlemesine goriisme yontemi olan goriisme formu yaklasimi ile gergeklestirilmistir.
Katilimcilardan veriler agik u¢lu sorulardan olusan bir soru formu kullanilarak elde edilmistir.
Goriismelerden elde edilen veriler, betimsel analiz kapsaminda var olan temalardan hareketle
timdengelim yaklasimi ile degerlendirilmistir. Ayrica, katilimcilarin orgiitsel 6zdeslesme, giig

mesafesi ve topluluk¢u egilimlerini belirlemek igin 6lgeklerden yararlanilmistir.

Calismanimn evrenini Tiirkiye’de faaliyet gdsteren bir sendikanin Istanbul genel
merkezinde calisan sendika galisanlar1 olusturmaktadir. Calismanin 6rneklemini ise, tabaka
ornekleme yontemi kullanilarak segilen 14 kisi olusturmaktadir. Tabaka ornekleme, sinirlari
belirlenmis bir evrende alt birim gruplarinin yer aldigi durumlarda kullanilmaktadir. Her

gruptan belirli sayida kisiler secilerek, toplam orneklem igerisinde evrendeki biyiikligii

414 Ali Yildirim ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, 11. Basim, Ankara: Seckin Yaymcilik,
2018, s.41.

“15 Ali Baltaci, “Nitel Aragtirma Siireci: Nitel Bir Arastirma Nasil Yapilir?”, Ahi Evran Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitisu Dergisi, Cilt.5, Say1.2 (2019), s.370.

418 Robert K. Yin, Case Study Research. Design and Methods, 3. Basim, Thousand Oaks, California: SAGE Publications,
2003, s.1.
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Slgiisiinde temsil edilmesi saglanmaktadir™’. Bu anlamda calisanlar; yonetici, uzman ve biiro
personeli olarak ¢ gruba ayrilmistir. Yonetici grubunda bes kisi, uzman grubunda 14 Kkisi,
bliro personeli grubunda dort kisi vardir. Yapilan arastirmaya yoneticilerden iki Kkisi,
uzmanlardan 10 kisi ve biiro personelinden iki kisi katki saglamistir. Orneklemde yer alan

toplam 14 kisi, olusturulan gruplardan rastgele 6rnekleme yontemi kullanilarak belirlenmistir.

4.5. VERI TOPLAMA ARACININ HAZIRLANMASI

Yapilan arastirmada, Cakici’nin gelistirdigi ve ¢alisanlarin hangi konularda sessiz
kalmay1 tercih ettigini belirlemeye yonelik Olcekteki 22 adet Oonerme goériisme formatina
uygun hale getirilerek, yar1 yapilandirilmig goriisme formu hazirlanmistir. Her bir 6nermeye
iligskin olusturulan agik uglu sorularla, sendika galisanlarinin konulara iligskin nasil bir sessizlik
davranig1 egilimi sergilendigi tespit edilmeye ¢alisilmistir. Arastirmada ¢alisanlarin 6rgutsel
0zdeslesme duzeyini ve bireysel kiltiirel degerlerlerini belirlemek i¢in anket uygulanmis ve
bu kapsamda Orgitsel Ozdeslesme Olgegi ve Bireysel Kiiltiirel Degerler Olgegi’nden

yararlanilmaistir.

Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi, 1992 yilinda Mael ve Ashforth tarafindan
gelistirilmistir. Toplamda alti tane madde bulunmakta, ters madde bulunmamaktadir.
Olgekteki ifadelerin degerlendirilmesinde 5°li Likert &lgegi kullanilarak, “Kesinlikle
Katilmiyorum” ifadesinden “Kesinlikle Katiliyorum” ifadesine dogru olacak sekilde
diizenlenmistir. Olgegin giivenilirlik ve gegerlilik ¢alismalar1 Tuzln tarafindan yapilmis ve
farkli calismalarda da kullamlmistir. Olgegin Cronbach alfa katsayis1 0,78 olarak

belirlenmistir**®,

Bireysel Kultirel Degerler Olgegi toplamda 26 maddeden olusmakta; giic mesafesi,
belirsizlikten kaginma, toplulukculuk, erillik ve uzun donem yonelimi boyutlarini
olcmektedir. Olcek maddelerinin secenekleri 5°li Likert’e gore dizayn edilmistir. Giig
mesafesi bes maddeden, belirsizlikten kaginma bes maddeden, toplulukguluk altt maddeden,
uzun dénem yonelimi alti maddeden ve erillik dort maddeden olusmaktadir. Olgekte ters

madde bulunmamaktadir. Yoo, Donthu ve Lenartowicz tarafindan yeniden gelistirilen

7 y1ldirim ve Simsek, s.116.
8 Ipek Kalemci Tiiziin, “Orgiitsel Giiven, Orgiitsel Kimlik ve Orgiitsel Ozdeslesme Iliskisi: Uygulamali Bir Calisma®,
(Yayinlanmamus Doktora Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisti, 2006), s.133.
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Bireysel Kiltiirel Degerler Olcegi (CVSCALE), Hofstede nin bes boyutlu kiiltiirel degerler
Olgegini bireysel diizeyde ele almaktadir. Alfa katsayis1 giic mesafesinde 0,62; belirsizlikten
kacinmada 0,71; toplulukgulukta 0,76; uzun dénem ydneliminde 0,70; erillikte 0,68 olarak
belirlenmistir*™®. Bu arastirma kapsaminda 6l¢gek yardimiyla glic mesafesi ve topluluk¢uluk

boyutlari ele alinmustir.

4.6. ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evreni Istanbul’da bir sendikanin genel merkezinde gorevli olan
sendika ¢alisanlarindan olusmaktadir. Orgiitsel sessizligin orgiitsel 6zdeslesme ile bireysel
kiiltiirel degerlerinden toplulukgu ve glic mesafesi boyutlar1 ile olan iligkisini incelemek
amaciyla sendika calisanlar1 unvanlarina gore tabaka drnekleme yoluyla gruplandirilip, 14

sendika ¢aligani rastgele 6rnekleme yontemiyle belirlenmistir.

Arastirmaya katilan 14 sendika c¢alisaninin 9’u erkek, 5’i kadindir. Katilimcilar
unvan bazinda 2 yonetici, 10 uzman ve 2 buro personelinden olusmaktadir. S0z konusu
sendikada calisma stresi 4 yil ila 36 yil arasinda degismektedir. Ornekleme iliskin bilgiler
asagidaki Tablo 11’de yer almaktadir.

19 Boonghee Yoo, Naveen Donthu ve Tomasz Lenartowicz, “Measuring Hofstede’s Five Dimensions of Cultural Values at
the Individual Level: Development and Validation of CVSCALE”, Journal of International Consumer Marketing, Vol.23,
No.3-4 (2011), ss 193-210.
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Tablo 11: Ornekleme iliskin Bilgiler

Ogrenim Kurumdaki Toplam I

Cahisan Kodu | Unvan | Cinsiyet Yas grenir Toplam s pram 73

Duzeyi . > | Tecrubesi

Tecrubesi

KATILIMCI 1 Uzman Erkek 41 Lisans 4yl 12 yil
(K1)
E(Ié')I'ILIMCI 2 Yonetici Erkek 49 Ortadgretim 22 yil 31yl
E(lé;-ILIMCI 3 Uzman Kadin 50 Lisans 20 y1l 30 yil
KATILIMCI 4 Yuksek
(K4) Uzman Erkek 30 Lisans 4 yil 4 yil
KATILIVIgL Uzman Erkek 37 Lisans 7 yil 13 yil
(K5)
KATILIMCI 6 Uzman Erkek 58 Lisans 12 y1l 35 yil
(K6)
FQ;ILIMCI ! Uzman Kadin 41 Lisans 15 y1l 17 y1l 6 ay
F@;ILIMCI 8 Uzman Erkek 46 Lisans 21 yil 25 yil
KATILIMCI 9 Yuksek
(K9) Uzman Kadin 45 Lisans 4 yil 21 yil
KATILIMCI e R
10 (K10) Yonetici Erkek 52 Ortadgretim 8 yil 31 yil
KATILIMCI :
11 (K11) Uzman Kadin 50 Lisans 30 y1l 35 yil
KATILIMCI Biro R
12 (K12) Personeli Erkek 60 Ortadgretim 36 yil 36 yil
KATILIMCI :
13 (K13) Uzman Erkek 56 Lisans 24 yil 40 y1l
KATILIMCI Biro e
14 (K14) Personeli Kadin 48 Ortadgretim 28 yil 32yl

Yonetim kurulunun {iyeleri olan yoneticiler, sendikay1 temsil etme ve sendikayi
yonetmekten sorumlu kisilerdir. Yénetim kurulu, genel kurulu olusturan delegeler arasindan
secilen bir genel baskan, bir genel sekreter, bir genel mali sekreter, bir genel orgiitlenme

sekreteri, bir genel egitim sekreteri olmak tizere toplam bes asil tiyeden olusur. Genel yénetim

108




kurulunun toplanti ve karar yeter sayisi, liye tam sayisinin salt cogunlugudur. Sendika
uzmanlarinin gorevleri baglh olduklar1 daire yoneticisine bilgi aktarma, danigsmanlik yapma,
sendika politikalarini tiretmektir. Bagli bulundugu sekreterligin ¢alisma programinin hayata
gecirilmesini  saglamakta ve kendisine verilen gorevleri yerine getirmektedir. Biro
personellerinin gorevleri bagli olduklari dairenin yazisma ve iglemlerini yapma, bilgileri
kaydetme, duzenleme, saklama, takip etme ve gerektiginde bu bilgileri ilgili yerlere

iletmektir. Ayrica mali, istatististiksel verileri hesaplamaktadir*®°.

4.7. GORUSMENIN GERCEKLESTIRILMESI

Katilimcilarla yapilan goriismeler 2019 yilinin Ekim ayinda baslamig, 2020 yilinin
Subat ayinda tamamlanmistir. Goriismeler, genel merkez binasi igerisinde yer alan toplanti
odalarinda ve sendikanin calisma saatleri olan 09.00-18.00 saatleri arasinda katilimcinin
uygunluguna gore hem o6gleden 6nce hem de 6gleden sonra yiiz yiize gergeklestirilmistir.
Katilimcilar ile yar1 yapilandirilmis sorular kapsaminda yapilan derinlemesine goriisme ve
Olceklerin uygulanmasindan once arastirmanin konusu ve etik kurallar detayli bir sekilde
aciklanmistir. Gorlisme siiresi ortalamast 50 dakika olup, goriismeler farkli gorev ve

tecribeden dolay1 yarim saat ila iki saat arasinda degiskenlik gostermistir.

4.8. GECERLIK VE GUVENIRLIK

Arastirma kapsaminda sessizlik konularinin belirlenmesi i¢in Cakici’nin gelistirdigi
ve c¢alisanlarin hangi konularda sessiz kalmay1 tercih ettigini belirlemeye yonelik 6lgekteki
Onermelerden yararlanilmistir. Arastirmada gozlem ve yar1 yapilandirilmis derinlemesine
goriisme teknikleri kullanilarak veri gesitlendirmesinde bulunulmustur. Bununla birlikte, veri
toplama asamasinda arastirmaci s6z konusu sendika merkezini her hafta diizenli araliklarla
ziyaret etmis, katilimcilar ile givene dayanan bir etkilesim saglamaya gayret etmistir.
Aragtirma siirecinde rastgele drnekleme yontemiyle belirlenen aday katilimcilardan iki tanesi
arastirmaya katilmak istememis, bir tanesi de yogunlugundan otiirii katilamamustir. Rastgele
ornekleme yontemi ile tekrar katilimci secilerek, arastirmaya katki sunmak ve 6zgiir iradesi

ile katilmak isteyenler ile arastirma yiiriitiilmiistiir. Aragtirmanin gercek durumu yansitmasi

420 7afer Er, “Sendikalarda Uzman Istihdami ve Sendika Uzmanlar1”, Calisma ve Toplum, Cilt.1, Say1.28 (2011), s.281-282;
Birlesik Metal-is Yayinlari, Temsilcinin El Kitabi, No.04, 2017, s.37.
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amaciyla kullanilacak veriler bir katilimer ile paylasilmig, katilimcinin teyidi alinmigtir.
Goriisme esnasinda katilimeilarin cevaplari, izinleri dahilinde kayit altina alinmistir. Elde
edilen verilere miimkiin oldugunca sadik kalinmaya ¢aligilmis, kayit altina aliman goriismeler

desifre edilmis ve katilimcilarin ifadelerinden dogrudan alintilar yapilmaistir.

4.9. VERILERIN ANALIZI

Elde edilen nitel veriler betimsel analiz yontemiyle analiz edilmistir. Sendika
calisanlar1 ile yapilan goriismeler kayit altina alindiktan sonra bilgisayarda yazilmstir.
Desifre neticesinde toplam 130 sayfalik ham veri meydana gelmistir. Gorlisme metinleri
ayrintili bir bigimde incelenmis, katki saglamayan ifadeler elenmistir. Geriye kalan cevaplar
tekrar tekrar okunmus ve var olan temalardan yola c¢ikilarak tiimdengelim yaklagimi
cercevesinde degerlendirilmistir. Katilmcilara EK-1’de yer alan sorular sorulmus, gériisme
stirecine bagli olarak ek sorular yoneltilmis ve EK-3 ve EK-4’de yer alan olcekler
uygulanmistir. Katihmeilar EK-3 ve EK-4’deki Olcekleri kendileri doldurduktan sonra EK-

1’deki sorular kendilerine yoneltilmistir.

4.10. ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtirmanin bu bolimiinl kullanilan Olcekler yoluyla elde edilen verilerin
istatistiksel analizi ve goriismelerden elde edilen bulgular olusturmaktadir. Ilk olarak
katilimcilarin, orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri ile giic mesafesi ve toplulukgu kiiltiirel degerleri
egilimlerini lgmek amaciyla goriisme siirecinde uygulanan Orgiitsel Ozdeslesme ve Bireysel
Kiiltiirel Degerleri 6lceklerine iliskin bulgulara yer verilmistir. Daha sonraki kisimda ise, nitel
arastirma desenlerinden durum c¢alismasi yaklagiminin kullanildigr katilimcilarin  sessiz
kaldiklar1 konular/temalar ile sessizlik davraniglar1 egilimlerine iliskin degerlendirmelere yer
verilmistir. Katilimcilarla yapilan yar1 yapilandirilmis goriismeler sonucunda elde edilen
veriler, var olan temalardan yola ¢ikilarak tiimdengelim yaklasimi ile incelenmis ve s0z
konusu konular/temalar ve sessizlik davranislar1 egilimlerine iliskin alintilar tablolar halinde
verilmigtir. Bununla beraber, konulara/temalara dair katilimcilarin ses davraniglar1 ise

tablolastirilmadan alintilarla verilmistir.
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4.10.1. Gériisme Siirecinde Kullanilan Olgeklere iliskin Bulgular

Orgiitsel 6zdeslesme ve glic mesafesi ve toplulukcu boyutlar1 dlgmek amaciyla

kullanilan 6lgeklerin bulgular1 asagida gosterilmektedir.
4.10.1.1. Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi

Olgegin degerlendirilmesinde, her bir katilimcinin aldigi puanlarin ortalamasi
hesaplanmistir. 6 maddeden olusan Olcekte en diisiik ortalama 1, en yiksek 5 olabilir.
Ortalamanin 3 ve {izerinde olmasi bireyin Olgegin degerlendirdigi 6zellige sahip oldugu
anlamina gelmektedir. Katilimcilarin 6rgiitsel 6zdeslesme Olgegine iliskin bulgular1 Tablo 12

ve Tablo 13°de yer almaktadir.

Tablo 12: Katilimeilarin Orgiitsel Ozdeslesmeye Iliskin Ortalama Puan Tablosu

RN, (")ZDIEZDSE%;-\F/I?EEIP_UANI
K1 3,6
K2 4,6
K3 4,6
K4 3,6
K5 3,1
K6 3,8
K7 3,0
K8 3,3
K9 4,0
K10 3,5
K11 3,5
K12 4,6
K13 3,1
K14 3,0
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Tablo 13: Katilimcilarin Orgiitsel Ozdeslesme Diizeyine Goére Dagilimi

CRTTLTVIES (")RGI"JTSEI1 (")ZD.ESLESME
DUZEYI

Yuksek Diisiik
K1 *
K2 *
K3 *
K4 *
K5 *
K6 *
K7 *
K8 *
K9 *
K10 *
K11 *
K12 *
K13 *
K14 *

4.10.1.2. Bireysel Kiiltiirel Degerleri Olcegi

Olgegin degerlendirilmesi, her bir alt boyutta katilimcinin aldig: puanlarin ortalamasi
hesaplanarak yapilmistir. Gii¢ mesafesi alt boyutu 5 maddeden olusmaktadir. Bu alt boyuta
iliskin en diisiik ortalama 1, en yiiksek 5 olabilir. Toplulukguluk alt boyutu 6 maddeden
olusmaktadir. Toplulukguluk alt boyutuna iliskin en diisiik ortalama 1, en yiiksek 5 olabilir.
Her bir boyutta ortalamanin 3 ve lizeri olmasi bireyin ilgili alt boyutun degerlendirdigi
ozellige sahip oldugu anlamina gelmektedir. Katilimcilarin bireysel Kkiiltiirel degerleri

Olcegine iliskin bulgular1 Tablo 14 ve Tablo 15’de yer almaktadir.
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Tablo 14: Katilimcilarin Bireysel Kiiltiirel Deger Boyutlarima Iliskin Ortalama Puan Tablosu

BIREYSEL KULTUREL DEGER
KATILIMCI BOYUTLARI
Gug¢ Mesafesi Toplulukguluk
K1 2,8 3,0
K2 2,0 4,3
K3 1,0 4,1
K4 14 4,8
K5 1,0 4,1
K6 18 3,1
K7 14 2,3
K8 2,4 5,0
K9 18 4,5
K10 2,4 4,3
K11 1,6 3,8
K12 3,8 5,0
K13 2,0 4,1
K14 2,8 4,1

Tablo 15: Katilimcilarin Bireysel Kiiltiirel Deger Boyutlarina Gore Dagilimi

BIREYSEL KULTUREL N .
DEGER BOYUTLARI DUSUK YUKSEK
K1, K2, K3, K4, K5, K6,
Gug¢ Mesafesi K7, K8, K9, K10, K11, K12
K13, K14
BIiREYSEL KULTUREL e .
DEGER BOYUTLARI DUSUK YUKSEK
K1, K2, K3, K4, K5, K6,
Toplulukguluk K7 K8, K9, K10, K11, K12,
K13, K14
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4.10.2. Goriisme Soru Formuna Iliskin Bulgular

Yapilan arastirma sonucunda katilimcilarin sessiz kaldigi konular/temalar ve
sessizlik davranislarina iliskin bulgular1 asagida yer almaktadir. Oncelikle katilimcilarin
sessiz kaldiklar1 konulara/temalara yer verilecektir. Katilimcilarin sessiz kaldiklar1 temalara
iligskin bulgular degerlendirilecek ve katilimcilarin her bir tema igerisinde yer alan alt temalara
iliskin ifadeleri tablolar halinde sunulacaktir. Bununla birlikte, katilimcilarin sessiz kalmadigi
yani ses davranisi gosterdigi alt temalara dair katilimcilarin ifadeleri tablolastirilmamis
alintilarla verilecektir. Sonrasinda ise, katilimcilarin sessizlik davraniglart ve tutumlarina
iliskin bulgulara yer verilecektir. Katilimcilarin hangi tema /alt temada hangi sessizlik

davranigi egilimi sergiledigi ve bunlara iliskin ifadeleri tablolastirilarak verilecektir.
4.10.2.1. Sessiz Kahnan Konulara Iliskin Bulgular ve Degerlendirme

Katilimeilarin hangi konularda sessiz kaldiklarini belirlemek i¢in bes ana temadan
olusan toplam 22 6nerme ve alt sorular1 kendilerine yoneltilmistir. Bu bes ana tema, “Etik ve
Sorumluluklar”, “Yénetim Sorunu”, “Calisanlarin Performans1”, “lyilestirme Cabalar” ve
“Calisma Olanaklari”’ndan meydana gelmektedir. Her bir temaya iliskin tablolarda ise alt
temalar ve katilimcilarin alintilar1 yer almaktadir. Ana ve alt temalarin tamami Tablo 16°da

gorilmektedir.

Tablo 16: Sessizlik Konularmna iliskin Ana ve Alt Temalar ve Anlamlari

Ana Temalar Alt Temalar
Temal: Etik ve » Kot muamele: Kiifiir, hakaret, suglama, siddet, aswri is
Sorumluluklar yUkleme, bilincli zarar verme, mobbing gibi bir davranisin

rahatlikla yoneticiye aktariimamast

» Etik olmayan davramslar: Birinin gorevini kotiiye kullanmasi,
ise gelmemesi, hirsizlik yapmasi vb. hakkindarahatlikla yonetici
ile konusulmamast

> Isleri aksatan Kisisel cekisme ve catisma: Isleri aksatacak
diizeydeki bir kisisel ¢ekisme ya da catismanin ¢ekinilmeden
yoneticiye aktarimamasi

> Isten kaytarma ya da tembellik yapma: Isten kaytaran veya
tembellik yapan kisi/kigilerin cekinilmeden
yoneticiyeaktarilmamasi

» Kurumda israf ve kaywp: Sendikada israf veya kayp olmasi
durumunda bunun ¢ekinilmeden yonetici ile paylasiimamast

» Kisisel ¢ikarlarim kurum ¢ikarlariin éniinde tutma: Kisisel
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ctkarint sendika c¢ikarinin ontinde tutan kisi/kisilerin olmasi
durumunda bunungekinilmedendile getirilmemesi

Tema 2: YOnetim
Sorunu

» Yonetici ya da yoneticilerin yetersizligi: Yonetici/yoneticilerin
bilgi, beceri veya yetenegine iliskin  yetersizliklerin
kendisine/kendilerine a¢ik¢a soylenmemesi

» Yonetici ya da yoneticilerin diisiik performans gostermesi:
Yonetici/yoneticilerin diigiik performansi karsisinda sessiz
kalinmasi

» Yoneticilerin yanhs tutum ve davranislar:
Yonetici/yoneticilerin bir konu hakkindaki yanls tutum veya
davranmisin kendisiyle/kendileriyle cekinilmeden konusulmamasi

» Kurumda adil olmayan uygulamalar: Sendikada ayrimciliga,
kayirmaciliga, haksizliga yol acan bir uygulama olmasi
durumunda bunun cekinilmeden dile getirilmemesi

» Amaca hizmet etmeyen kurallar: Sendikada amaca hizmet
etmeyen kural/kurallarin olmast durumunda bunun yonetici ile
paylasilmamast

» Hemfikir olunmayan sendika politikalar1 veya kararlar:
Hemfikir olunmayan sendika politikalart veya kararlar
hakkinda sessiz kalinmast

Tema 3: Calisanlarin
Performansi

» Mesai arkadaslarimin is konusunda yetersizligi: Mesai
arkadagslarinin is konusundaki yetersizliklerin yoneticiye agtk¢a
sOylenmemesi

» Meslektaslarin diistik performans gostermesi:
Meslektaslarin diisiik performans géstermesi durumunda bunun
yoneticiye aktarilmasindan ¢ekinilmesi

» Meslektaslarin yetersizligi: Meslektaslarin bilgi, beceri ve
vetenegine iliskin yetersizliklerin agik¢a séylenmemesi

Tema 4: Iyilestirme
Cabalan

» Calsilan dairede, islerin daha iyi yiiriimesine yonelik
Oneriler: Calisilan dairede islerin daha iyi yiiriimesine yénelik
oneriler sunulmaktan ¢ekinilmesi

> Is arkadaslan ile isi iyilestirmeye déniik fikir ve bilgiler: [s
arkadagslart ile isi iyilestirmeye doniik fikir ve bilgilerin
rahatlikla konusulmamasi

» Kurumdaki isleyis ve siireclerde aksama veya hata yasama:
Sendikanin isleyis ve siireglerinde aksama veya hata yaganmasi
durumunda bunun yoneticiye aktariimamast

» Calisilan dairede performans diisiikliigii: Calisilan dairede
performans  diistikliigii  yasanmasit  durumunda  bunun
¢ekinilmeden yéneticiye aktariimamasi

Tema 5: Calisma
Olanaklar

» Fiziki ortamda yetersizlik: Sendikanin fiziki ortamindaki
vetersizliklerin rahatlikla yoneticiye aktarilmamast

» Arag-gerec¢ yetersizligi: Sendikada arag-gere¢ yetersizligi
olmast  durumunda bunun rahatlikla yoneticiden talep
edilmemesi
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» Kisisel gelisim ve egitim ihtiyaclar ile ilgili talepler: Sendika
calisanlarinin  kisisel gelisim ve egitim ihtiyaglarina yonelik
taleplerin gekinilmeden yoneticiden talep edilmemesi

Tema 1: Etik ve Sorumluluklar

Arastirmaya katilan katilimcilarin k6t muamele, etik olmayan davranmislar, isleri
aksatan kisisel ¢ekisme, isten kaytarma ya da tembellik yapma, kurumda israf ve kayip, kisisel
¢tkarlarint  kurum ¢ikarlarmmin  éniinde tutma alt temalarma iliskin sessiz  kaldigt
gorulmektedir. Etik ve sorumluluklar temasinda orgutsel sessizligi korku ve algilanan risk,

acikc¢a konusmanin fayda yaratmayacagi inanci beslemektedir.

Kot muamele alt temasindaki suglama davranigi karsisinda katilimcinin galisan
kaynakli oldugunda sessiz kalmadigi, mobbing davranisi konusunda ise yonetici ve ¢alisan
kaynakli oldugunda sessiz kaldig1 dikkat ¢ekmektedir. Burada kotli muameleye iliskin
davranigin siddetinin ve kimden kaynaklandiginin sessiz kalma tercihinde etkili oldugu
soylenebilir. Ise gelmemek gibi bir davranisin sorun olarak goriilmemesi, baskasini olumsuz
bir sonuca maruz birakmama temelinde katilimcilar1 orgiitsel sessizlige yoneltebilmektedir.
Isi aksatacak kisisel cekisme veya c¢atismada, agik¢a konusmanin bir fark yaratmayacagi
inanci orglitsel sessizligi beslerken; diger taraftan orgiitiin isleyisini aksatmayacak seviyedeki
kisisel ¢cekisme veya catismada, sessiz kalinma se¢iminde calisilan 6rgiitiin sendika olmasi rol
oynamaktadir. Isten kaytarma alt temasinda katilimcilarin baskalar1 iizerinde olumsuz etki
yaratma, “sikayetci”, ““ispiyoncu’ olarak algilanma, “etik olarak dogru bulmama” ya

’

da“kendisini ilgilendirmedigi”, ““yOneticinin sorunu” diisiincesinin de Orgltsel sessizlik
uzerinde belirleyici etmenler oldugunu gostermektedir. Kurumda israf ve kayip alt temasinda
orgiitsel sessizlige “kendisini ilgilendirmemesi” diisiincesinin etkili oldugu goriilmektedir.
Kisisel ¢ikarlarini kurum ¢ikarlarmin oniinde tutma alt temasinda, orgiitsel sessizligin korku
ve algilanan risk faktoriinden kaynaklandigi goriilmektedir. “Isini kaybetme” ve “*kendini
koruma” gibi unsurlar temelinde intikam ve ceza korkusunun oOrgiitsel sessizlige yol

acabilecegi dikkat ¢ekmektedir. Etik ve sorumluluklara yonelik alt konular ve katilimcilarin

ifadeleri Tablo 17°de yer almaktadir.
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Tablo 17: Etik ve Sorumluluklara iliskin Sessiz Kalinan Alt Temalar

Etik ve Sorumluluklar
Alt Temalar:

Ozet Alintilar

Kottt muamele

...mobbing, su¢lama ve asirt is yiikii... ... suclama; yonetim destekli
calisan agirlikli. Yoneticilerin de bildigi ama bir sey yapmadigi,
miidahale etmedigi ya da dogrudan yoneltmedigi ama ¢alisanlarin
eliyle yapilan suglamalar... Yaygin bir dedikodu seklinde séylend.
Herkesin bildigi ama dogrudan yiize séylenmeyen... sadece bir
arkadastan boyle misin... Bir tane de ydnetici boyle misin diye
sordu... ...geriye ¢ekildi. Soyleyen arkadaglar sessiz kaldilar.
Benim soyledigim (Uste durumu bildirme) bilgisi de gitti onlara
da... Asirt i yiikleme... donemsel olarak yasanan seyler. Bir
sistematiginden bahsedilemez ama donemsel olarak yasanan bir
sey... Yoneticilerle zaman zaman konustum.Her seferinde degil,
Zaman zaman... ... isten kaytarryor gibi bir algiya neden olmamasi
agisindan... Mobbing... hem yoneticilerden hem c¢alisanlardan...
Yoneticilerinkinde bir siire sessiz kaldim... is riski. Catismanin
kendisinin isten atilmayla sonuglanabilecegi diisiincesi...

Diger insanlara da tepki verdim... Bunu yéneticime bildirmedim...
Ihbarcilik olarak diisiiniiyordum... Bu bir ilke. Sahisla ilgili degil,
sahist korumak degil ama bir ilke olarak zorunlu ve ozel bir durum
olmazsa ¢aliyma arkadas1 hakkinda gidip bir yoneticiye sikayette
bulunmayr uygun gérmiiyorum, ¢alisma prensibi agisindan... (K6)
...bir dénem yatay mobbing oldu ama sonra diizeldi... Hi¢bir sey
yapmadim... Bu durumu dstlerime bildirmedim c¢lnki zaten
farkindalardi. Bir de ben gidip niye sikayet edeyim ki? ...ben
sebebini biliyorum... Yoénetim de biliyor, ben bu durumu yonetimle
paylasmistim... Ik baslangicinda bana yapilam, 6nemli bir
durumdu... ...yonetim o kisiyi cezalandwrdi ama ona yakin
arkadaglar onun yakiminda olmak i¢in bana tavir aldilar...
...dlizelmeyecegini  biliyordum zaten, arkadaslar bana bunu
vapiyorlar diye zaten sikayetlenmem, sikayetlenme huyum yoktur...
Gerek bile duymadim yonetime séylemeyi... (K14)

Etik olmayan davranislar

...ise gelmemek olabilir... Bir mazeret uydurup o arada kaytarmak,
herhangi bir is yerinde oldugu kadar. Béyle seyler olur yani...
..bir sey yapmadim. Cok da sorunlu bir gsey olarak
gormlyorum......yoneticime  bildirmeyi  diisiinmedim.  Aksine
arkadasi koruyacak bir sey varsa onu da yaparim...(K5)

...ise gelmeyenler oluyor tabii... sessiz kaliyorum. Ise gelmemenin
kendisine kotii bir davramis diye bakmiyorum... Kaytarma hakk
vardir...Genel olarak iscilerin de kaytarma hakki olduguna
inaniyorum. Politik bir yaklasim olarak séyliiyorum. Ozel sektorde
ise gelmeme, kaytarma hakki vardir. Onun ¢ok ¢alismasi, patrona
daha fazla kar saglamaktr. Eger is arkadaslarimi magdur
etmiyorsa, onlara ek bir is yiikii getirmiyorsa is¢ilerin kaytarma
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hakki vardir. Buradakiler de, yogun c¢alistyor. Normal mesai
disinda da ¢alistyorlar. Onun karsiliginda ek bir bedel almadiklart
icin kaytarmalart da hakli ve mesru. Bir giin kaytarabilirler...(K6)

...yapilmasi gereken bir is icin herkesin biiyiik emekler harcayip,
zamanni da yogun bir sekilde harcamasina karsin o isin basariya
ulasmasi igin kendi iistiine diiseni yapmaktan kagindigini daha
sonradan fark etmek... ... tistlerime bildirmeyi diisiinmedim... gerek
yoktu... olaydan daha sonra haberim oldugu icin bir gseyi
degistirmeyecekti... o kisiyi suglamanmin disinda bir fayda
saglamayacakti... ... bir siire sonra emekli olup ayrilacakti, bu da

belki de sadece okisiyle konusmakla yetinmemi etkilemis olabilir...
(K13)

Isleri aksatan kisisel
cekisme ve gatisma

...daha odnce c¢alisan bir arkadasimiz ile olan kigisel gerilim
nedeniyle islerin aksadigr oluyordu... ... hi¢ kimseyle gidip bir sey
konusmadim... Konusularak ¢oziilecek bir sey degil, bilerek yaptig
bir sey. Yonetimle de ¢oziilecek bir mesele olarak gormedim ... (K6)

...gecmis donemlerde beraber ¢alistigimiz arkadasimla yasamistim.
Bayagi da sorunlar yasadim. Yénetim kurulunun da bilgisi vardi
her donemde. Ama bir ¢oziime ulasmadi, sonra o kisi kendisi
ayrildi. Ben tasimadim konuyu, tasimam hi¢bir zaman... (K12)

..kurumsal  isleyise zarar vermeyecekse sineye ¢ekmeyi
kabullenebilirim ama ugrasip diizeltebilecegim bir seyse de
ugrasirim... Sendika gibi daha kurumsal varligi ¢alisanlardan
daha bagimsiz olmast gereken ve birilerine karsi sorumlulugu
ticari kaygidan éte bir kurumda daha farkl bir davranis sergiler
insan... Kisisel seyler bu soyledigim nedenlerle, kalip bir tanim
olacak ama sineye cekilebilir, dengelenebilir... (K13)

Isten kaytarma ya da
tembellik yapma

..igin bu kismimi gorsem de zaten séylemem miimkiin mii?
Dengeleri gozetmek gerekiyor. Bu yonde yapacagim bir agiklama
issiz kalmasina neden olacak... (K1)

...buradaki insanlarin o bilingle, o sorumlulukla hareket edecegini
diistindiigiim igin... ... ¢ok da miidahil olmak dogru gelmiyor bana.
Olmam da yani. Bu bir etik sorundur. Kisinin kendisini ilgilendiren
bir seydir... ... diger tiirliisti biraz ihbarcilik... (K3)

...uyuyordu masasinda... Hi¢bir sey yapmadim... Uyuyorsa, ge¢
gelmeyse, boyle bir seyse bu konuda korurum. Sevmedigim biri olsa
bile. Gidip sikayet etmem... En azindan lafi a¢ilmadan bir sey
soylemem... Ama onun haricinde genel egilimim bu konularda

korumaktir. Ciinkii benim de basima gelebilir. Ger¢i ben uyumam
sendikada ama... (K4)

...geliyordu, yapacak isi varken yapmiyordu. Oturuyordu. Cegitli
bahaneler uydurup kacryordu... Hicbir sey yapmadim... benim
onun yaptigi isi kontrol etmek gibi bir gérevim yok. Dolayisiyla
benimle ilgili bir mesele degil... baskalarina zarar verecek bir
tutum degildi. Dolayisiyla benim de iizerime vazife degildi... Bir
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isin yapimasina engel oluyorsa, bir isin yiiriimesine engel oluyor
olsaydi o zaman baska bir ¢oziim aranirdi... O kisiyle de
konusurdum ya da o is nasil yapilacaksa ben yapmaya ¢alisirdim...
(K5)

..o isi giindiiz yapmamak, bilgisayarda oyalanmak. Ya da bir
bahane bulmak... Birden fazla oldugu zamanlarda wygun bir
tislupla bunu yemedim demeye getirdim. Ama dogrudan séyle soyle
vapiyorsun demedim. Dolayli olarak... yaptigimin dogru olmadigini
hissettirmeye c¢alistim... ...etik olarak dogru bulmadigim igin
yoneticimle paylasmadim... (K6)

...ustiime bildirmeyi diigiinmedim... Onlarin kendilerinin gormesi
gerekir... Sorumlusu kimse gormeli... ...suclama, ispiyonlama
falan gibi degerlendiririm, dogru bulmam... (K8)

...yonetimin sorunu bu... Beni ilgilendiren bir mevzu degil...
YOneticiyle onun arasinda bir sorun... Konussam belki degisebilir,
belki baska bir yere verebilirler, isinden olabilir ama boyle kendi
aramizda halledebilecegimiz ~ sorunlar oldugu zaman kendi
aramizda halledebiliriz... ispiyonculuk olarak algiladigim igin
yonetime soylemem, kendim ¢ozmeye c¢alisirim, uyaruim, ikaz
etmeye ¢alisirim... (K12)

...0 stirecin getirdigi gecici bir ruh hali, gegici bir davranis kalib
oldugunu goriince giiliimseyip gegebiliyorsun... Ustiime bildirmeye
hi¢ gerek duymadim... O kisilerin kendince hakli nedenleri
oldugunu gériince ve bunun onlari bir olgiide rahatlatacagini ve
belki daha biiyiik tepkisel davramiglarin  oniine  gectigini
diigtindiigiim igin... (K13)

...ben idare ediyorum bu durumu. Onemsiz oldugu icin... Tolere
edilemeyecek durumda olsa tartisirim, sinirlenirim, o kisiye tavrimi
koyarim ama sikayet eder miyim? Etmedim hig... (K14)

Kurumda israf ve kayip

...israf olup olmadigini bilemem ama belki gereksiz seyler... Higbir
sey yapmadim ¢iinkii beni agan konular... Onlara ben ne
diistincemi soylerim ne de herhangi bir karar bildiririm... beni
ilgilendirmiyor, bizlerle alakali degil... (K14)

Kisisel ¢ikarlarini kurum
¢ikarlarinin 6nunde tutma

...0yle hissettigim oldu... Kendini gostermeye ¢alisan, kendini éne
ctkartmaya ¢alisan...... sessiz  kaldim...Ortaya ¢ikan sonuglar
neticesinde onu belki kanitlyor, kendi ¢ikarini itistiin tuttugunu.
Ama iste A olmasaydi da B olsaydi bu kuruma daha yararli olurdu,
bunu tam anlamuyla kanitlayamiyorsun. Muglak kalryor... O ytizden
de milleti bosu bosuna su¢luyormugsun gibi bir algi ortaya
¢tkabilir. O algidan ka¢inmak a¢isindan. Yani yoneticinin boyle bir
algida olmast da seni deli durumuna diisiiriir... ondan ka¢inmak
icin... ... dislanma korkusu, olumsuz bir sey diisiinmemesi... (K4)

..bizim  ¢alistigimiz  yer sendika... ..su oluyor: Gordiigiinii
biliyorsun ya da dogrusunu bildigini biliyorsun ama bana zarar
gelir diye isin i¢ine girmeyen insanlar goriiyorsun. Sonug¢ta burada
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calisan insanlar bir emek veriyor ve emeginin karsiliginda da para
kazaniyor. Islerini kaybetmemek icin bazen ¢ok catismali ya da
gerilimli durumlardan ya da bir tik daha fazlasimi yapabilecek
kapasitesi oldugu halde, yaparsam baska bir ¢atisma ve gerilime
neden verir miyim diye kendini ¢eken insanlart uzman camiasinda
ve burada ¢ok gordiim... Kurum ¢ikarlari denen sey sendikalarda
yonetici kadrosunun c¢ikarlart ile eslesebiliyor donem donem...
sonugta onlar sendikanin yonetim kadrosu ve bu yonetim kadrosu
aslinda sendikamin politikalarini  belirliyor. Ve oradan ¢ikan
politikalar bu kurumun ¢ikarinadr diye diistintiyorsun. Bu alinan
politikalara, uzman kadrosundan tersinden bir mudahale kimi
zaman istenmeyebilir. Bunun kokusunu alan cok iyi uzmanlar
vardir ve ona goére konum alabilir... ..yOneticisine ya da
sendikalarda “Baskan bu konuda siz yanlis yapryorsunuz, boyle
olmamall, burada béyle tutum alinmali” diyen insan ¢ok azdir.
Kendisini koruma amacl... (K9)

...yoneticilerde olabilir. Kisisel ¢ikarlarini korumak icin birtakim
seyler yapabilirler, sendikaya maddi-manevi zarar vermedikleri
stirece kendi c¢ikarlarint korumak icin olabilir... Onlarin se¢cme-
secilme haklart var. Dolayisiyla onlarin haklar: oldugunu da
diigtintiyorum o tiir seylerin... (K12)

Tema 2: Yonetim Sorunu

Katilimcilarin yéneticilerin yetersizligi, yoneticilerin diisiik performansi, sendikada
adil olmayan uygulamalar, amaca hizmet etmeyen kurallar, hemfikir olunmayan sendika
politikalar: veya kararlar: alt temalarinda sessiz kalindigi goriilmektedir. Yonetim sorununda
Orgutsel sessizligi agik¢a konusmanin bir sey degistirmeyecegi inanci, bireysel faktorler ve

yonetsel faktorler beslemektedir.

Yoneticilerin yetersizligi ve diisiik performansi alt temalarinda orgiitsel sessizligi
meydana getiren olguda sendikal demokrasi vurgusu géze carpmaktadir. Adil olmayan
uygulamalara yonelik konusmanin bir sey degistirmeyecegi inancinin, yonetsel ve bireysel
faktorler tarafindan beslendigi dikkat ¢ekmekte, ““Ustten gelmesi”, “bilincli bir tercih
olmast”, “kimsenin igini zorlastirmama”, bu faktorlere iliskin betimlemeleri ifade etmektedir.
Bununla beraber, amaca hizmet etmeyen kural ve hemfikir olunmayan sendika politika veya
kararlarina iliskin “degismez”, *‘g0ze batmak™, “alt pozisyon, *““hichir sey degismeyecek”

gibi ifadeler de orgltsel sessizligin aymi faktorler tarafindan meydana geldigine isaret
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etmektedir. YoOnetim sorununa yonelik alt temalar ve katilimcilarin ifadelerinden olusan

alintilar Tablo 18’°de ele alinmaktadir.

Tablo 18: Yonetim Sorununa iliskin Sessiz Kalman Alt Temalar

Yonetim Sorunu
Alt Temalar

Ozet Alintilar

Yonetici ya da
yoneticilerin yetersizligi

...yoneticilerimizin ¢ogunlugu fabrikalardan gelen insanlar...
teknik bilgi gerektiren islerde onlarin yeterli olmasini beklemek
gibi bir seyimiz yok... ... sessiz kalmak, tolere etmek... Sonug¢ta
secimle geldigi icin o insam  begenmeyebilirim, yeterli
bulmayabilirim, zaaflart oldugunu diisiinebilirim ama sonugta
isciler secip gonderdigi icin, sirf bunun icin, o demokrasiye saygi
icin saygt duymak zorundayim. Yani onu rencide etmek yerine
agigini kapatmaya, onun alanint doldurmaya ¢alisirim... (K3)
...yoneticilerin is yerlerinden sec¢ilmesi gerekiyor dolayisiyla her
konuya hakim degil, olmast da gerekmiyor... Sendika uzmani,
danigman gérevi goriiyor dolayisiyla yoneticinin her seyi biliyor
olmasi gerekmiyor... ... secen taban, biz degiliz... Sorun varsa,
soruna dair ¢ozum Onerisi ya da bilgi neyse onu aktarmak gerekir,
sorunu ¢ozmek i¢in. Ama onun disinda o kisinin diger
yetkinliklerini test etme yetkisi bende degil...(K5)

...yonetme anlaminda eksikligi olan yoneticilere tanik oldum.
Ozellikle de kriz donemlerini idare etmede, karar alma agisindan...
...eksiklerini kapatmaya calistim... onlart ben se¢miyorum. Isciler
se¢iyor. Eksikleri varsa is¢iler bir daha segmesinler... benim
gorevim bu insani, bilgi eksikligi illaki olacaktir, o eksiklikleri
tamamlamak... ... bizim isimiz o... ... yOnetme yetenegi... ... hemen
basta olmaz ama bu hi¢ yoksa ya da gelismiyorsa ya da her
seferinde hata yapiyorsa bu insan, hatalariyla sendikaya zarar
veriyorsa bunun hesabint iiyeler sormalidir...(K7)

...sendikal alanda egitimleri, becerileri var ama ticari kurumdaki
bir yoneticinin olmasi gereken nitelikler agisindan baktiginizda, o
konuda yeterli olmayabilirler... ...sendika gibi bir kurumda
yoneticilerin  tabandan, iscilikten, temsilcilikten, sube
voneticiliginden geldigini diigiiniince onlardan ¢ok biiyiik bir
donamma sahip olmasi beklenmiyor ... Bu konuda yapilacak bir sey
olmadigini bilmek kabul etmemi, tepki géstermememi saglyyor... bu
ac¢tk benimle ilgili bir alanda ise o zaman bunu kendi imkanlarimla
cozerim... (K13)

Yonetici ya da
yoneticilerin diistik
performans gostermesi

...kitle oniinde c¢cok konusamam. Simdi bilmem nerede bunu
yvapmast gereken insanlar var yapamiyor olabilir ama orada
bulunmasinin samimiyeti onemli, goniilliiliigii onemli. Bunlar ¢ok
onemli seyler degil...(K3)

...daha az kosturan ya da daha fazla kosturan var. Liderlik vasfin
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kullanan ya da kullanmayan, kullanamayan.....bu durum
karsisinda senin simirin var... ... dolayisiyla o orgiitsel mekanizma
icerisinde denetleniyor, denetlenecekse de. Biz o denetim seyinin
disindayiz ¢alisanlar olarak. Ne olur? Biz beraber c¢alistigimiz
voneticileri daha fazla yaptigimiz isin i¢ine katarak onlari dahil
etmeye ¢alisiyoruz...(K8)

Kurumda adil olmayan
uygulamalar

...izinler konusunda, ticret konusunda adil olmayan yaklagimlar
oldugunu diistiniiyorum... ... bir sey yapmadim... Ustten geldigi icin
zaten onunla konugmamin bir yarar: yok... Bir karsiligi olmayacak.
Bosluga  gitmis  olacak.  Kendini  ywpratmis  olmakla
kalacaksmn...... bu kisisel bir ozellik, akisina birakma modum da
vardir... Dur bakalim ne olacak? (K4)

...fazla politik bir sendika. Dolayisiyla iginde c¢esitli farkl siyasi
geleneklerden gelen insanlar da var... bazi yoneticiler bazi siyasi
vapilart kendilerine daha yakin hissediyorlardir. Dolayisiyla
onlara daha fazla alan agma imkant olmustur. Ama bu ayrimcilik
mudir? Kimisine gére bu ayrimcilik degildir, bu aslinda bir siyasi
faaliyetin dogasidir... ... konusmadim ¢iinkii konusmak herhangi bir
sonu¢ dogurmaz. Ctinkii bu bir tercih, yanlshkla yapilan bir sey
degil. Bilingli bir tercihin sonucu dolayisiyla hi¢bir sonug
dogurmazdi 6yle bir sey... (K5)

...bir sey yapamiyorsunuz. O bariz birileri tarafindan yapiliyorsa
bir sey yapamazsiniz ona... (K11)

...burast bir sey yapacaksa herkese yapar, kisilere miinhasir, ozel
davranmslar, ayricaliklar olmaz... Ben konusmazdim oyle bir
durumda da... Susarim, kimsenin isini de zorlastirmam... laf
aralarinda saka ile de carpmam yiizlerine... (K14)

Amaca hizmet etmeyen
kurallar

...bazen Cumartesimiz, Pazarimiz yok. Hafta i¢i ge¢ saatlere kadar
calistigimiz  zamanlar olabiliyor... Ama bazen ¢ok kuralct
olabiliyor sendika yoneticileri. Saat 09.00’da gel, saat 18.00’da
cik... ... konusmadim ¢iinkii hem degismez hem géze de batarsin...

...olsa konusmam. Ben konusana kadar bunu konusacak bir siirii
insan var... benim pozisyonum iistte bir pozisyon degil... fark
edilmisse, konugulan bir konuysa hi¢ yorum bile yapmam ama
sonucunu ogrenmeye ¢alisirim... (K14)

Hemfikir olunmayan
sendika politikalar1 veya
kararlari

...ama hi¢cbir seyin degismeyecegini varsaydigim ve sessiz kaldigim
olaylar da olmustur. Bir karar alinmis, bence oyle olmamasi
gerekiyordu ama karar alinmis artik hakikaten hicbir sey
degismeyecek, buna c¢ok eminsem hicbir sey soylememe gerek
yoksa, hi¢bir sey soylemiyorum...(K13)

Katilimeilarin, Yoneticilerin yanlis tutum ve davraniglar: alt temasinda ise Sessiz

kalmadig1 goze ¢arpmaktadir. Ses davranisi, Kiltirel faktorlerden olan giic mesafesi boyutu
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ile iligkilendirilebilir. Yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirlerde, ¢alisanlar 6fkelerini direkt
ifade etmekten kaginmakta, yoneticilerle ilgili olumsuz diisiincelerini saklamayi tercih
etmektedir*?!. Bu dogrultuda arastirmaya katilan sendika calisanlarinin neredeyse tamaminin
sahip oldugu diisiik giic mesafesinin, yoneticilerin yanlig tutum ve davraniglari karsisinda
sessiz kalmamalarinda etkili oldugu sdylenebilir. Yoneticilerin yanlis tutum ve davraniglarina

dair diistincelerini yansitan 6rnek alintilar asagida verilmektedir:

“...kurumun karar alma siireglerinde ve alinan kararlarin hayata gegirilmesinde bazi
basarisizliklar: tespit ettigim oldu... Diistincelerimi o kisilerle paylastim. Aksak giden
yerler olabildigince diizeldi... (K2)”

“...calisanlara saygisiz davranmak, rencide etmek yani bu tiir seylere sessiz kalmam...

(K3)”

“...calisanlara kars: tutumlarinda yanhs tavir aldiklarini gordiim... Kiginin... ... sendika
icindeki tutumuna, calismasina, diiristliigiine vs. gore cesitli tepkiler verdim... Ya
kavga ettim ya tartistim ya da sadece elestirdim...(K7)”

“...bazen iscilerle kurduklari iligki... Kimi zaman bir sendikacida olmamasi gereken
davranislar... ... orada kurallar silsilesi yok ama bir davranis bigcimi var. Biraz tecriibe,
biraz simifsal bakisla olusan... ... dogrudan benim de tanigi oldugum seylerde konustum.
Bazilarina iliskin ise net yargilarim oldugu icin konusmadim... onun bakis agist oyle.
Orgiitiin icinde o tip insanlarla miicadele etmeye calistim. Ya konusuyorum sessiz
kalmiyorum ya miicadele ediyorum... (K8)”

“...calisan arkadagslarla zaman zaman onlara daha uygun dille anlatmamiz gerekenleri
yiiksek sesle falan anlatmisizdir. Bir baska arkadasimizin, ¢alistigi arkadasiyla kiisliigii
olmustur... ... bunu uyarmisizdir. Veya uyartlmisimdir... ... calisan arkadaslarimizin

psikolojisini diigtinerek, kurumu diigiinerek, arkadasimizin kendi durumunu diisiinerek...
(K10)”

Tema 3: Calisanlarin Performanst

Katilmeilar mesai arkadaslarimin is konusunda yetersizligi, meslektaslarin diigik

performans gostermesi, meslektaslarin yetersizligi alt temalarinda sessiz kalmaktadir.

21 Huang, Van de Vliert ve Van der Vegt, 5.461.
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Calisanlarin performansi temasinda kultirel faktorlerden toplulukgu boyutunun
orgiitsel sessizligin olusmasinda rol oynadigr dikkat g¢ekmektedir. “A¢igini kapatmak™,
“vardim etmek”, *‘destek olmak”, *“tolere etmek™, “iliskileri korumak” gibi etkenler;
calisanlarin birlik olma duygusunu, is birligi icerisinde hareket etmesini ve sosyal iliskileri
korumaya c¢aligmasina dikkat ¢ekmektedir. Bununla beraber, korku ve risk algisi

faktorinden “sikayet etme”’temelinde kaginildigr goriilmektedir.

Arastirmanin yiiriitiildiigii yer olan sendika ile “performans” celiskisi {izerinde
durmak yararli olacaktir. Performans sistemi neo-liberal politikalarla 6rtiisen bir kavramdir.
Performans yonetimi c¢alisanlar arasindaki rekabeti giiglendirmekte, sinif bilincine zarar
vermekte ve ortak g¢ikarlarin korunmasi igin birlik ve dayanisma duygusu ile hareket etmeyi
zayiflatmaktadir. Sendikalar performans sistemine karsi olan ve bu sistemin yol agtigi
adaletsizliklerin ortadan kaldirilmas:1 igin mucadele eden o6rgutlerdir. Daha ©6nceden
bahsedildigi iizere Cakici’nin ¢alisanlarin hangi konularda sessiz kalmayi tercih ettigini
belirlemeye yonelik Olcekteki dnermelerden olusturulan sorular katilimcilara yoneltilmistir.
Bu anlamda katilimcilar performans konusu ile ilgili sorularda kavrama karsi olan
tutumlarindan 6tlrd bu sorulara iliskin cevaplar1 kavramin birebir karsilanmamasina
sebebiyet vermistir. Calisan performansina iligkin alt temalar ve katilimcilarin alintilar1 Tablo

19°da detaylandirilmaktadir.

Tablo 19: Calisanlarin Performansina Iliskin Sessiz Kalinan Alt Temalar

Calisanlarin Performansi

Alt Temalar1 Ozet Alintilar
Mesai arkadaslarinin is ...is yerlerinde performansa dayali uygulamalarin ¢ok yanlis
konusunda yetersizligi olduguna dair egitimler veriyoruz. Ben oradan boyle bakarken

kendi is arkadaslarima dair bunu soyleyebilmem miimkiin degil.
Onemli olan burada dogru isin ¢ikip ¢ikmamast... ... kisilerle ilgili
degil, isle ilgili konustum...(K1)

...tantk olmadim ama olsam a¢igint kapatirdim...(K3)

...gordiim... Yardim ediyorum... Ustiime bildirmeyi diigiinmedim.
Dogru da bulmam... onu niye sikayet edeyim ki? (K4)

..tistlerimiz  biliyordu... Onlar bilmeseydi... Acik¢asi once
arkadasla ¢ozmeye c¢alisirdim ya da onun gelismesi igin
vapabilecegim  bir  seyler varsa yapardim... ...onunla
¢cozecegimbir sey varsa, bunu ydneticiye sikayet gibi gotiirmek
dogru gelmiyor bana... (K7)

...destek olmaya ¢alistim kisisel olarak... iistime bildirmedim...
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soyledigim nedenden... sikayet...(K8)

...boyle bir sey olsaydi iistiime bildirmezdim... zarar vermeme
duygusu...Herkesin kendi calisma alaninda biraz ézgiir kalmasi,
eksiklik ve hata yapma hakkinin oldugunu diigiintiyorum. Tabii ki
art niyetli seyler olmadig siirece... (K9)

...onun eksiklerini tamamlamaya c¢alistyorsunuz...... disaridaki
firmalar gibi diigiinmeyin. Insan potansiyeli farkli...Cok bariz
verlerdeki insanlar gergekten isinin egitimini almistir, onun
disindakiler sendika kiiltiirii ile yetistikleri i¢in onlarin eksiklerini
de bir sekilde tamamlarsiniz...(K11)

..yetersiz  olabilirler ama  kendilerini  tamamlamalari,
gelistirmeleri konusunda her zaman gerekli destegi veririz. Boyle
bir seyi yoneticiye séylemem, ispiyonculuk ¢tinkii...(K12)

...benim bilgi alanima giren bir seyse o konuda bilgi aktarmayi
sectim... Yoneticime bildirmeyi diisiinmedim, hepsi tolere
edilebilecek seylerdi...(K13)

...uistiime bildirmem, acgigini vermem ¢tinkii o is yapiimayacak bir
is degildir... Yardim ederim... (K14)

Meslektaslarin diisiik
performans gostermesi

...onu Olcme yetkisi bende degil. Olcebilecegim bir sey de degil.
Herkes kendi yaptigi isi kendi biliyor... (K5)

...kisisel bir sey yapmadim. Gidip konusmadim mesela... Koca
insanlar sonugta bilsinler ve yapsinlar islerini. Onun yaptigi ise
benim karismam dogru olmaz. Yapilan iste ortaya ¢ikan
bosluklarin bir biitiin olarak zarar verdigi ortaya c¢iktiginda
elbette soyledim... ...ama o ¢alismanmin konusuldugu ortamda
oldu... yoneticiyle konusmadim... orgiitiin biitiiniine iligkin, diger
islerine iliskin sizin katki koyabileceginiz goriis, oOneri ve
degerlendirme yapabileceginiz kanallar kuvvetli olursa bunlar

konugabilirsiniz. Bu kanallar zayif olursa konusamazsiniz. Cok
kuvvetli degil bu kanallar sendikada... (K8)

...kendisine soylemeyi tercih ederdim, yonetici ile konusmazdim
boyle bir durumda... (K12)

...0yle bir durumda birlikte tamamlardik onu... Kendisiyle belki
konugurdum, tavir gésterirdim ama yonetime gitmezdim... (K14)

Meslektaslarin yetersizligi

...0yle bir durum olsaydi da konusmazdim... ... hata degil sadece
diizeyle ilgiliyse ve bir diizeyde ama sendikanin isini gérecek
diizeyde is ¢tkiyorsa bu konusulmaz. Yipratict olur ¢iinkii...(K1)

...08renecek, gelisecek diye bakiyyorum ya da dolayl olarak destek
atryorum...  ...bunu  yoneticiyle  konusmuyorum...Bu  ¢ok
olaganiistii biiyiikliikte bir sey degilse ve siireklilik arz etmiyorsa
gidip sikayet etmiyorum. Ben sana soyledigimde de genellikle bir
davrams degisikligi cabasi icerisine giriliyor zaten. Bu da yeterli
geliyor bana... (K6)

.0 ¢alismadan sorumlu olanlarin ona bakmasi Qerekir...
Yoneticiye birisini sikayet etme refleksi bana yanls geldigi icin
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sOylemiyorum...(K8)

...onemli olan kendini tamamlamasi, gelistirmesi...Yoneticiye
soylemezdim, kendisiyle ¢ozmeye ¢alisirdim...(K12)

...tolere edebileceksem sdylemek yerine tolere etmeye calistim...
bunlarin hi¢birisi iist yonetime tasiyip, sikayet etmeyi gerektirecek
diizeyde olmamugstir...Esimizden, ¢ocuklarimizdan ¢ok daha fazla
zaman gecirdigimiz insanlar ¢alisma arkadaslarimiz. Dogal
olarak elestirilmeden, sikayet edilmeden once bir seyleri
paylasmayr hak ediyorlar, ediyoruz... (K13)

Tema 4: lyilestirme Cabalart

Katilmeilar, c¢alisilan dairedeki performans diistikliigii alt temasinda Sessiz

kalmaktadir. Orgiitsel sessizlige kiiltiirel faktorlerden toplululukguluk boyutunun etki ettigi

gorilmektedir.

“Tolere etmek”,

“dayamisma”, “insani iligkiler” g@ibi betimlemelerin &rgltsel

sessizlik Uzerinde belirleyici etmenler oldugu gdze carpmaktadir. Iyilestirme cabalarina

yonelik alt tema ve katilimcinin alintis1 Tablo 20°de detaylandirilmaktadir.

Tablo 20: lyilestirme Cabalarma Iliskin Sessiz Kalinan Alt Temalar

Iyilestirme Cabalar
Alt Temalari

Ozet Alintilar

Calisilan dairede
performans disiikligii

...ben onu tolere ediyorum, o beni tolere ediyor. Paylasiyoruz,
destek sunuyoruz... ... calisma arkadagimin highbir seyini yoneticiyle
konusmam. Konusmamaya ¢alisirim... ...onu elestiren, onu zor
duruma sokan ya da onun oézelini acan bir seyi... ...¢calisan
insanlarin  birbirleriyle dayanismasi gerektigini diigiiniiyorum.
Burast  kolektif bir ¢aliymanmin iiretildigi  bir yer... ...insani
iligkilerin yani emegin goriiniir olmasi, deger verilmesi gerektigini
diigtindiigiim icin... (K3)

Islerin daha iyi yiiriimesine yonelik oneriler sunma, isi iyilestirmeye doniik fikir ve

bilgiler ve isleyis ve siireclerdeki hata veya aksama alt temalarinda ise sendika ¢alisanlarinin

sessiz kalmadigr dikkat cekmektedir. Calisanlarin orgiitsel 6zdeslesme ve gl¢ mesafesi

duzeyi, ses ¢ikarma egilimine iliskin etmenler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Arastirmaya katilan

katilimcilar yiiksek oOrgiitsel 6zdeslesmeye ve bir katilimci hari¢ diisiik giic mesafesine

sahiptir.
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Sendikalarin var olma sebebi, is¢ilerin yani sendika {iyelerinin sosyal ve ekonomik
hak ve ¢ikarlarin1 koruyacak ve gelistirecek politikalar ve kararlar Gretmektir. Calisanlarin
yiiksek 6zdeslesme diizeyi sendika, sendika tiyeleri ve sendika ¢alisanlarinin yararina olacak
sekilde hareket edilmesini saglamakta, diisiik glic mesafesi ise fikir ve dnerilerin seslendirme
egilimini artirmaktadir. Calisanlar da bu baglamda sessiz kalmayarak fikirlerini dile getirerek
hem sendika ve sendika tiyelerinin haklarin1 gézetme amaci glitmekte hem de c¢alisma
streclerini daha uygun hale getirmeye ¢alismaktadir. Katilimcilarin konulara iliskin alintilari

asagida yer almaktadir.

Calisilan dairede islerin daha iyi ylirlimesine yonelik onerilere dair 6rnek alintilar:

“..yaptigumiz her sey zaten isin daha iyi yiiriimesi i¢in oneri sunmak... Bizim gorev
tammumiz bu. Kendi yaptigimiz isle ilgili fikir sunmak zaten. Yapip yapmamak segilmis
olann tercihi... (K5)”

“...tabii konusuyorum. Genelde sen bilirsin, nasil istersen oyle yap diyorlar. Hem
sendikanin daha iyi olmasi hem de kendi ¢alisma kosullarimin daha iyi olmast i¢in
yapryorum... (K7)”

“...hem ofis kisminda hem de sahadaki ¢alismalarin daha iyi, daha hizli, daha giivenilir
olmasi icin ¢ok kez oneriler getirmisimdir... Yaptigimiz igin daha iyi sonug¢ vermesi igin.
Hem daha rahat ¢calisabilmek icin ayni zamanda... (K8)”

“...kendi birimimle, kendi grup ¢aliymalarimla ilgili... Siz bir diistincenizi sundugunuz
zaman olumlu ya da olumsuz, degerlendirilir. Kendi isimle, kendi birimimle ilgili
sessiz kalmam... (K14)”

Is arkadaslariyla isi iyilestirmeye doniik fikir ve bilgilere dair 6rnek alintilar:

“...geri bildirimlere acigiz... ... beraber karar veriyoruz ya da bir sey yaptigimizda
buna bir bak, miidahale et, fikrini soruyoruz... ... rekabetin oldugu bir yer olmadigi icin
bu tiir seylerimiz olmuyor, dayanismamiz oluyor. Rakip bir firma olur, ayni isi yaparsin,
kariyer yiikseltmek ya da vb. derdin olur bunlar dayanigmayr engelleyen seyler olabilir,
bizde oyle seyler yok... (K3)”

“Benim de onlara katkim oluyor, onlarin da bana katkist oluyor... (K4)”

“...stk sik... Birinin odasinda oturup sohbet ederken... ... sendikanmin kendi yiiriittiigii
cesitli faaliyetler, bazen kendi dairemle ilgili olur bazen baska dairelerin faaliyetlerine
iliskin... (K5)”

127



“..yaptigim oneriler esasen bireysel degildir. Dairede genellikle arkadaslarla beraber
konustugumuz seyler de oluyor... ... birbirimizin yaptigi isi etkileyen isler var. Orada
benim onerilerim oldugu gibi benim yaptigim onerilerden ya da diger arkadaslarin
soylediklerinden benim yaptigim seylere de oneriler ya da katkilar geliyor... (K8)”

“...onerilerini dikkate aldigim fikirler ¢ok oldu. Ben bir sey oneriyorum, onlar bir sey
oneriyor, bir ortayr buluyoruz. Yaptigimiz ¢calismalar bir miizakere siirecinin sonucunda
gelinen seyler... (K9)”

Kurumdaki isleyis ve siire¢lerde aksama veya hata yaganmasina dair 6rnek alintilar:

“...donemsel aksamalar yasaniyor... ... izin ya da kendine o6zgii saglik sorunlari vs.
dogrultusunda isten uzak kaldiklar: donemlerde aksamalar olabiliyor. Buralarda gérev
paylasimlart ve dayanisma ile bu eksiklikler ortadan kaldwrilyor... (K2)”

“...aksama olsaydi yoneticimle konusurdum... aksayan igin yiiriimesi i¢in... Ctinkii
burada olan bitenden baska insanlar etkileniyor giinliik hayatlarinda... Uyenin ¢ikarini
korumak icin... (K5)”

“...sendikanin prosediirel olarak bir isleyisi var. Buradaki igleyis kurali ile yiiriiyor ...
Orada aksamaya ¢ok az rastladim ya da hi¢ rastlamadim... Hak kaybedici seyler
biirokrasiden kaynakli olmaz... Oyle bir durumda, bunu konusmak gerekir gunki o
aksama burada bayagr énemli hak kaywplarina neden olabilir...(K8)”

Tema 5: Calisma Olanaklart

Katilimeilar, kisisel gelisim ve egitim ihtiyaglart ile ilgili talepler alt temasinda sessiz
kalmaktadir. Bu alt temaya iliskin oOrgiitsel sessizlige, Yyonetsel faktorlerin etki ettigi
gortilmektedir. Calisma olanaklarina iliskin katilimcilarin ifadelerinin yer aldigi alintilar

Tablo 21’de sunulmaktadir.

Tablo 21: Calisma Olanaklarina iliskin Sessiz Kalman Alt Temalar

Calisma Olanaklar .
Ozet Alintilar
Alt Temalan
Kisisel gelisim ve egitim | ...boyle bir talebim olsa ge¢mis deneyimlerden dolayr tekrar

ihtiyaglar ile ilgili talepler | soylemezdim herhalde... (K4)

...muhtemelen konusmazdim ¢iinkii yapmazlardi diye diistindiigiim
icin...(K5)
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Fiziki ortamda yetersizlik ve arag-gere¢ yetersizligi alt temalarinda calisanlarin

sessiz kalmadigr goriilmektedir. Bunlara iligskin katilimcilarin alintilar1 agsagida yer almaktadir.
Fiziki ortamdaki yetersizlige dair 6rnek alintilar:

“...0zellikle saglikla ilgili meselelerde ben iki edildigini gormedim... (K1)”

“...dis cephe yalhtimi, iklimlendirme... Yonetim kurulunda dile getirildi. Gerekli ilgili
birimlere aktarildi ve sorun ortadan kaldwild:... (K2)”

“..fiziki seylerde ¢ok sorun yagamiyorum, yasandiginda miidahale ediliyor... (K7)”

Arag-gereg yetersizligine dair 6rnek alintilar:

“...eksik olan hemen yénetici ile konusulup ¢oziiliiyor ... (K3)”
“..ulasim aract konusunda... Ara ara konusuyorum... (K4)”

“...thtiyacim olan bildirdigimde hemen yapiliyor... (K7)”

4.10.2.2. Cahsanlarim Sessizlik Davrams Bicimine Iliskin Bulgular ve

Degerlendirme

Bu boliimde calisanlarin hangi konularda nasil bir sessizlik davranisi sergiledigi ve

sergilenen davranis tizerinde hangi faktorlerin etki ettigine dair bulgular yer almaktadir.
Kabullenici Sessizlik

Sendika ¢alisanlarinin kabullenici sessizlik davranisi egilimi sergilemeleri, etik ve
sorumluluklar (k6ti muamele, isleri aksatan kisisel ¢ekisme ve ¢atisma, kurumda israf ve
kayip, kisisel ¢ikarlarim1 kurum ¢ikarmin Oniinde tutma), yonetim sorunu (yonetici ya da
yoneticilerin yetersizligi, kurumda adil olmayan uygulamalar, amaca hizmet etmeyen kurallar,
hemfikir olunmayan is yeri politikalar1 veya kararlart), ¢alisanlarin performansi
(meslektaslarin diisiik performans gostermesi), calisma olanaklar: (kisisel gelisim ve egitim

ihtiyaglar ile ilgili talepler) konularindan/temalarindan olusmaktadir.

Adil olmayan uygulamalar, amaca hizmet etmeyen konularda sendika calisanlarinin

kabullenici sessiz kalma davranist egilimi gostermesinde “diisiik pozisyon”, “Ustten gelme”
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gibi bireysel ve yonetsel faktorlerin belirleyici oldugu dikkat ¢ekmektedir. Diger s6z konusu
konularda “kendisini ilgilendirmedigi”, “calisma arkadasimin yaptigi ise miidahale etmenin
dogru bulunmamasi”, “kendisini asan konular” diisiincesinin, “bir seyin degismeyecegi”
algisiin sessiz kalma egiliminde etkili oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak, orgtun genel
isleyisine dair o©neri ve fikirlerin aktarilabilecegi formel mekanizma eksikliginin de
kabullenici sessizlik davranis egilimine etki edebilecegi gorilmektedir. “Gegmis deneyimler”
ise 0grenilmis ¢aresizlik ve kabullenici sessizlik davranis egilimi arasindaki iliskiye dikkat

cekmektedir.

Orgitiin  sendika olmasi da kuskusuz yoneticilere iliskin algt ve goriisleri
etkilemektedir. Bu baglamda, yoneticilerin dort yilda bir yapilan segimle is basina gelmesi
“sendikaya maddi-manevi zarar vermedikleri slrece kendi ¢ikarlarint korumasi” olarak
gorulebilmesini veya yonetici yetersizligine iliskin “kabul etmemi, tepki gdstermememi
saglyor” ifadesi, katilmecilarin yoneticilere iliskin diisiincelerini kabullenici sessizlik

davranig1 egilimi gergevesinde sekillendirdigini ortaya koymaktadir.

Hofstede’nin yaptig1 arastirmaya gore Tiirkiye yiiksek giic mesafesine sahip iilkeler
arasinda yer almaktadir*?. Yilksek glic mesafesi, calisanlarin kabullenici sessizlik davranist
egilimi sergilemesine neden olabilmektedir. Ancak aragtirmaya katilan sendika
calisanlarindan bir katilimci hari¢ diger katilimcilarin bireysel glic mesafesi puani diigiik
cikmigtir. Katilimceilarin kabullenici sessizlik davranislarinin, diisiik giic mesafesi algisina
gore bir degisiklik gostermedigi goézlenmistir. Katilimcilarin ¢alistiklart orgiitiin sendika
olmasmin sahip olduklar diisiik giic mesafesi egilimine etkisi su sekilde agiklanabilir. Glig
mesafesi, bir toplumdaki giiciin esit olmayan dagilimmnin ne derece kabullenildigini ifade
etmektedir®®, Sendikalar, siniflar arasindaki esitsizlik ile miicadele etme amaci ile ortaya
cikmistir. Bu baglamda sendika ¢alisanlarinin esitsizligin kabul edilme derecesini temsil eden
giic mesafesi boyutunda, diisiikk giic mesafesine sahip olmasi beklenen bir sonucu
gostermektedir. S6z konusu davranisa iligskin konular, katilimcilarin ifadeleri ile Tablo 22’de

yer almaktadir.

422 Hofstede, Jan Hofstede ve Minkov, s.58.
428 Hofstede, Online Readings in Psychology and Culture, s. 9.
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Tablo 22: Kabullenici Sessizlik Davranisi Egilimi Sergilenen Ana ve Alt Konular / Temalar

Sessiz Sessiz Kalman Katihma )
Kalinan Ana Alt Temalar Ozellikleri Ozet Alintilar
Temalar
...bir dénem yatay mobbing oldu ama sonra duzeldi...
Hi¢bir sey yapmadim... Bu durumu iistlerime
bildirmedim c¢iinkii zaten farkindalardi. Bir de ben
gidip niye gsikayet edeyim ki? ..ben sebebini
biliyorum... Yonetim de biliyor, ben bu durumu
O: Yiiksek yvonetimle paylasmistim... Ilk bagslangicinda bana
Koti Muamele T. uKse vapilani, onemli bir durumdu... ...yonetim o kisiyi
" e | cezalandivdr ama ona yakin arkadaslar onun yakininda
GM: Diisiik .. . .. .
olmak i¢in bana tavir aldilar... ...diizelmeyecegini
biliyordum zaten, arkadaslar bana bunu yapiyorlar
diye zaten sikayetlenmem, sikayetlenme huyum
. yvoktur... Gerek bile duymadim yonetime séylemeyi...
Etik ve K14
Sorumluluklar (K14)
O: Yiiksek | ---israf olup olmadigini bilemem ama belki gereksiz
Kurumda israf T seyler... Hichir sey yapm?dim Qbfnk{/.l b?nl asan
ve Kayip GM: konular... Onlara ben ne diisiincemi séylerim ne de
A "‘k herhangi bir karar bildiririm... beni ilgilendirmiyor,
Disii bizlerle alakali degil... (K14)
.. ...yoneticilerde olabilir. Kisisel ¢ikarlarint korumak
Kisisel . L . . . .
O: Yiksek | igin birtakim seyler yapabilirler, sendikaya maddi-
Cikarlarin . SR .
manevi zarar vermedikleri siirece kendi c¢ikarlarin
Kurum T, . 0 ,
korumak icin olabilir... Onlarin se¢me-secilme haklar
Cikarlarinin GM: 9
Aniinde Tutma Yiiksek var. Dolayisiyla  onlarin  haklart  oldugunu da
diistintiyorum o tiir seylerin... (K12)
...sendika gibi bir kurumda yoneticilerin tabandan,
O: Yiksek | is¢ilikten, temsilcilikten, sube yoneticiliginden geldigini
Yonetici ya da T diigtintince onlardan ¢ok biiyiik bir donanima sahip
Yoneticilerin G,M' olmast beklenmiyor... Bu konuda yapilacak bir sey
Yetersizligi Di i K olmadigimi bilmek kabul etmemi, tepki géstermememi
usu sagliyor... bu agik benimle ilgili bir alanda ise o zaman
bunu kendi imkanlarimla ¢ozerim... (K13)
...izinler konusunda, lcret konusunda adil olmayan
O: Yiiksek | yaklasimlar — oldugunu  diistiniiyorum... —...bir  sey
Kurumda Adil T yapmadim... Ustten geldigi icin zaten onunla
Olmayan G’M' konusmamin bir yarari yok... Bir karsiligi olmayacatk.
o Uygulamalar Di ."k Bosluga gitmis olacak. Kendini ypratmis olmakla
Yonetim usu kalacaksin... ... bu kisisel bir ozellik, akisina birakma
Sorunu modum da vardir... Dur bakalim ne olacak? (K4)
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..fazla politik bir sendika. Dolayisiyla i¢inde cesitli
farkli siyasi geleneklerden gelen insanlar da var... bazi
yoneticiler bazi siyasi yapilar: kendilerine daha yakin

O: Yiksek | hissediyorlardir. Dolayisiyla onlara daha fazla alan
T agma imkant olmustur. Ama bu ayrimcilik midwr?
- Kimisine gére bu ayrimciulik degildir, bu ashinda bir
GM[_ siyasi faaliyetin dogasidir... ...konusmadim ¢iinkii
Distik konusmak herhangi bir sonu¢ dogurmaz. Ciinkii bu bir
tercih, yanlhshkla yapilan bir sey degil. Bilingli bir
tercihin sonucu dolayisiyla hicbir sonu¢ dogurmazdi
oyle bir sey... (K5)
O:Yuksek | pir sey yapamiyorsunuz. O bariz birileri tarafindan
T, yapiliyorsa bir sey yapamazsiniz ona... (K11)
GM:
Diisiik
O: Yiiksek | ...burast bir sey yapacaksa herkese yapar, kisilere
T miinhasir, ozel davramslar, ayricaliklar olmaz... Ben
- konusmazdim oyle bir durumda da... Susarim, kimsenin
GM[, isini de zorlastirmam... laf aralarinda saka ile de
Disiik carpmam yiizlerine... (K14)
O: Yiiksek | ...bazen Cumartesimiz, Pazarumiz yok. Hafta i¢i geg
T saatlere kadar ¢alistigimiz zamanlar olabiliyor... Ama
L bazen ¢ok kuralct olabiliyor sendika yoneticileri. Saat
GM:_ 09.00°da gel, saat 18.00°da ¢ik... ... konusmadim c¢iinkii
étmaca Hizmet | Disiik hem degismez hem goze de batarsin... (K4)
meyen
KuraI)I/ar O: Yiiksek | ---olsa konusmam. Ben konusana kadar bunu
T konusacak bir siirii insan var... benim pozisyonum tistte
L bir pozisyon degil... fark edilmisse, konusulan bir
GM; konuysa hi¢ yorum bile yapmam ama sonucunu
Disiik ogrenmeye ¢alisirim... (K14)

i . ...ama hi¢hir seyin degismeyecegini varsaydigim ve
glel:?l];;]l;l)r/an O Yiksek | goggiz kaldigim olaylar da olmustur. Bir karar alinmus,
. ) T, bence oyle olmamas: gerekiyordu ama karar alinmis
Iy Ye.“ GM: artik hakikaten hi¢bir sey degismeyecek, buna ¢ok
PK(;lrI;Irll(:rlfn veya Diisiik e{ﬁinse{n hi¢bir sey soylememe gerek yoksa, hi¢cbir sey

sOylemiyorum... (K13)

Meslektaglarin O: Yuksek | onu oleme yetkisi bende degil. Olgebilecegim bir sey
Calisanlarin Diisiik T, de degil. Herkes kendi yaptigi isi kendi biliyor... (K5)
Performansi Performans GM:

Gostermesi Diisiik
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...kisisel bir sey yapmadim. Gidip konusmadim
mesela... Koca insanlar sonucta bilsinler ve yapsinlar
islerini. Onun yaptigi ise benim karismam dogru olmaz.

. Yapilan iste ortaya ¢ikan bosluklarin bir biitiin olarak

O:Yiksek | .4 verdigi ortaya c¢iktiginda elbette soyledim...

T, ..ama o g¢alismanin konusuldugu ortamda oldu...

GM: yoneticiyle konusmadim... Orgiitiin biitiiniine iliskin,

Diisiik diger islerine iligkin sizin katki koyabileceginiz goriis,
oneri ve degerlendirme yapabileceginiz kanallar
kuvvetli olursa bunlart konusabilirsiniz. Bu kanallar
zayif olursa konugsamazsiniz. Cok kuvvetli degil bu
kanallar sendikada... (K8)

O: Yiiksek ...boyle bir talebim olsa geg¢mis deneyimlerden dolayt

T, tekrar soylemezdim herhalde... (K4)

Kisisel Gelisim | GM:
Calisma ve Egitim Diisiik
Olanaklar Ihtiyaglari ile O: Yuksek | muhtemelen konusmazdim ciinkii yapmazlard: diye
lgili Talepler 1T, diisiindiigiim igin... (K5)
GM:
Diisiik
O: Orgiitsel Ozdeslesme B: Bireycilik

T: Toplulukguluk

GM: Glg¢ Mesafesi

Korunmact Sessizlik

Korunmaci sessizlik korku temelli bir sessizlik davranisi olup g¢alisanlarin etik ve
sorumluluklar (k&tii muamele, kisisel ¢ikarlarini kurum g¢ikarlarinin 6niinde tutma) ve yonetim
sorunu (amaca hizmet etmeyen kurallar) konularinda bu davranis egilimini gosterdigi

gortlmektedir.

Sendika calisanlarinin diisiince ve fikirlerini ifade etmesinde etkili olan korku ve
algilanan risk faktori nedenlerinden olumsuz biri olarak gorilme, iliskilere zarar verme,
dislanma, intikam veya ceza korkusu yer almaktadir. Bu baglamda c¢alisanlarin korunmaci
sessizlik davranigi sergilemesinin temelinde ““g6ze batma™, “yéneticilerin hosuna gitmeme”,
“diglanma”, “isten ¢ikarilma” kaygilarimi tasidiklart goriilmektedir. Bir katilimcinin

calisanlarin isten ¢ikarilma korkusundan dolay1 kisisel ¢ikarlarini kurum ¢ikarlarinin 6niinde

tutma alt konusunda yaptig1 yorum ise diisiindiirtictidiir:
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“..bizim ¢alistigimiz yer sendika... ... su oluyor: Gordiigiinii biliyorsun ya
da dogrusunu bildigini biliyorsun ama bana zarar gelir diye isin igine
girmeyen insanlar goriiyorsun. Sonugta burada ¢alisan insanlar bir emek
veriyor ve emeginin karsiiginda da para kazaniyor. Islerini kaybetmemek
ig¢in bazen ¢ok ¢catismalt ya da gerilimli durumlardan ya da bir tik daha
fazlasint yapabilecek kapasitesi oldugu halde, yaparsam baska bir ¢atigsma
ve gerilime neden verir miyim diye kendini c¢eken insanlari uzman
camiasinda ve burada c¢ok gordiim... .. Kurum c¢ikarlart denen gsey
sendikalarda yénetici kadrosunun ¢ikarlart ile eslesebiliyor dénem donem...
sonucgta onlar sendikanin yéonetim kadrosu ve bu yonetim kadrosu aslinda
sendikanin politikalarini belirliyor. Ve oradan ¢ikan politikalar bu kurumun
¢ctkarimadwr diye diistiniiyorsun. Bu alinan politikalara, uzman kadrosundan
tersinden bir miudahale kimi zaman istenmeyebilir. Bunun kokusunu alan
¢ok iyi uzmanlar vardir ve ona gore konum alabilir... ... yoneticisine ya da
sendikalarda “Baskan bu konuda siz yanls yapiyorsunuz, boyle olmamall,

burada boyle tutum alinmali” diyen insan ¢ok azdir. Kendisini koruma
amagl ... (K9)”

Er’in aragtirmasina gore, sendikalar kendi anlayis ve politikalarina uygun uzmanlari

tercih etmekte, uzmanlarin sendika politikalarindaki etkinliginin yoneticilerin yapist ve

uzmanin uyumu ile orantili oldugunu ifade etmektedir***. Bu baglamda, yoneticilerin kendi

kadrosu ile calismayr tercih etmesi korunmaci sessizligi azaltici bir etken olarak

degerlendirilebilir.

Katilimeilarin - disiik gl¢ mesafesinin - korunmaci sessizlik davranisi  egilimi

tizerindeki roliine iliskin, korunmaci sessizlik davranisi egiliminin daha az olmasinda diistik

gic mesafesinin etkisinin de oldugu ¢ikarimi yapilabilir. Buna iliskin konular ve

katilimcilarin ifadeleri Tablo 23’de yer almaktadir.

Tablo 23: Korunmaci Sessizlik Davranisi Egilimi Sergilenen Ana ve Alt Konular/Temalar

Sessiz Sessiz Katilimer )
Kalinan Ana | Kalinan Alt = 3 : Ozet Alintilar
Ozellikleri
Temalar Temalar
_ O: Yiiksek ...mobbing... yéneticilerinkinde bir siire sessiz kaldim... ig
Etik ve Kotl T riski. Catismanin kendisinin isten atilmayla
Sorumluluklar | Muamele e sonuclanabilecegini... Asirt iy yiikleme... Yoneticilerle
GM: Diisiik X ..
zaman zaman konugtum. Her seferinde degil, zaman

424 Er 5,292
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zaman... ¢iinkii sey oluyor, isten kaytariyor gibi bir algiya
neden olmamasi acisindan... (K6)
..0yle hissettigim oldu... Kendini gostermeye ¢alisan,
kendini one ¢ikartmaya ¢aligan... ... sessiz kaldim... Ortaya
Kisisel ¢tkan sonuglar neticesinde onu belki kanithiyor, kendi
Cikarlarini &: Yilksek ctkarin tistiin tuttugunu. Ama iste A olmasaydi da B olsaydi
Kurum : bu kuruma daha yararli olurdu, bunu tam anlamiyla
Cikarlarinin T, kanmitlayamiyorsun. Muglak kaliyor... O yiizden de milleti
Aniinde GM: Diisiik | bosu bosuna sugluyormugssun gibi bir algi ortaya ¢ikabilir. O
Tutma algidan ka¢inmak agisindan. Yani yéneticinin boyle bir
algida olmast da seni deli durumuna diigiiriir... ondan
kaginmak i¢in... ..dislanma korkusu, olumsuz bir gsey
diigtinmemesi... (K4)
. ...bazen Cumartesimiz, Pazarimiz yok. Hafta i¢i ge¢ saatlere
. A.maca O: Yiksek kadar c¢alistigimiz zamanlar olabiliyor... Ama bazen ¢ok
Yonetim Hizmet 2. ; - S
Sorunu Etmeyen T, kuralct olabiliyor sendika ydneticileri. Saat 09.v00’da gel,
Kurallar GM: Diisiik | saat 18.00°da ¢ik... ... konusmadim ¢iinkii hem degismez hem
g6ze de batarsin... (K4)
O: Orgiitsel Ozdeslesme B: Bireycilik
T: Toplulukguluk GM: Glg¢ Mesafesi

Korumaci Sessizlik

Ozgeci ve is birliginden hareketle diger ¢alisanlar1 ve Orglitii koruma temelinden
hareket ederek sergilenen korumaci sessizlik davranmisimin etik ve sorumluluklar (koti
muamele, etik olmayan konular, isleri aksatan kisisel ¢ekisme, isten kaytarma ya da tembellik
yapma), yonetim sorunu (yonetici ya da yoneticilerin yetersizligi, yonetici ya da yoneticilerin
diisiik performans gostermesi), Galisanlarin performans: (mesai arkadaslarinin is konusunda
yetersizligi, meslektaslarin diisiik performans gostermesi, meslektaglarin yetersizligi),
iyilestirme ¢abalart (¢alisilan birimde performans disiikligi) konularinda oldugu

gorilmektedir.

“Sikayet”, “ispiyon”, “ihbarcilik” gibi ifadeler, sendika ¢alisanlarinin olumsuz biri
olarak goriilme korkusu temelinde sessiz kaldiklarimi gostermektedir. Katilimcilarin bu

ifadeleri, sikayet etme gibi bir eylemi dogru ya da etik bulmamalarindan kaynaklanmaktadir.

Ise gelmeme gibi etik olmayan bir konuda, isten kaytarmada, mesai arkadasimnin is
konusunda veya bilgi, beceri ve yetenek alanindaki yetersizliginde ya da diisiik

performansinda, dairedeki performans diisiikliigii gibi alt konularda katilimeilarin Kurulan
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insan iligkilerinden, dayanisma duygusundan, baskalari iizerinde olumsuz etki yapma ve
iliskilere ~ zarar verme korkusundan hareket ettikleri gbze ¢arpmaktadir. Bu
baglamda, “arkadas: korumak”, *““gorev siiresinin dolmasi”, “issiz kalmasina neden olma”,
“acigint kapatma”, “yardim etme”, *‘zarar vermeme duygusu’, ““eksikliklerini kapama”,
“destek olma”, “tolere etme”, “insani iliskiler” gibi sebeplerin katilimcilarin korumaci
sessizlik davranigi egilimi sergilemesine yol a¢tig1 goriillmektedir. Bununla beraber ““benim de
basima gelebilir” ifadesi korumaci sessizlik davranisi egiliminin altinda ayni durumda

kendisinin de kalabilecegi diistincesinin oldugunu gosterebilmektedir.

Katilimcilarin sergiledigi korumaci sessizlik egilimi tzerinde kulttrel faktorlerden
toplulukguluk boyutunun rolii oldugu gozlenmistir. Toplulukgu kilttrel — degerine sahip
bireylerde hakim olan “biz” diisiince yapisi, dayanisma, birlik duygusu, digerleriyle kurulan
iliskiyi koruma ve zarar vermeme diisiincesinden hareketle diger calisanlari ve orgiitii

korumak igin sessiz kalinmaktadir.

Orgiitsel 6zdeslesmenin korumaci sessizlik davranisi egiliminde de roli oldugu
gozlenmistir. Sendika ile giliglii bir sekilde 6zdeslesen ¢alisanlar benliklerini sendikanin
kimligi tizerinden tamimlamaktadir. Bu da sendikanin diger tyelerinin de bu benlik
tanimlamasinda Onemli bir rolii oldugu anlamina gelmektedir. Bundan dolayr giiglii
0zdeslesmeye sahip calisanlar Orgiitsel vatandaslik davranisi sergileyerek sendika adina ve
calisanlara yardimer olmak icin daha fazla caba sarf etmektedir*?®. Bu baglamda katilimeilarin
yiiksek oOrgiitsel 6zdeslesme diizeyinin calisanlarin digerlerini gozeterek sergiledigi; agigin
kapatilmasi, yardimcit olma gibi davranislarin korumaci sessizlik davranisi egilimlerini

etkiledigi gortlmektedir.

Arastirmaya katilan sendika c¢alisanlarinin yonetim sorunu konusunda, ‘“‘tolere

etmek™, “demokrasiye saygi”, ““secenin taban olmasi’, ““eksiklerini kapatma™, ““samimiyetin
onemli olmast”, “onlart dahil etmeye ¢aliymak” ya da “‘tekrar segmeyerek ... nedenlerini
konugsarak iiyeler sormalidir” Qibi ifadeler sendika i¢i demokrasiyi koruma ve ona saygi
duyma temelinde korumaci sessizlik egilimi gosterdiklerini ortaya koymaktadir. Sendika ici

demokrasi, “sendikalarin yonetim, yapi ve isleyisinin ve iiye temsilinin demokratik temellere

#2% Rolf van Dick ve Digerleri, “Identity and the Extra Mile: Relationships between Organizational Identification and
Organizational Citizenship Behaviour”, British Journal of Management, Vol. 17 (2006), ss. 285-286; 289
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uygun olmasi

1,426

olarak tanimlanabilir. Bu dogrultuda, katilimcilar sendika iiyelerinin

kararlarina saygi duyarak, sendika i¢i demokrasinin siirdiiriilmesi ve korunmasi noktasinda

yOneticilere ve onlara dair konularda onlarin a¢igmi kapatmayi, yardimci olmayi, tolere

etmeyi tercih ederek korumaci sessizlik davranigi egilimi sergilemektedir. S6z konusu

davranisa iliskin konular, katilimcilarin ifadeleri ile Tablo 24’de yer almaktadir.

Tablo 24: Korumac Sessizlik Davranigi Egilimi Sergilenen Ana ve Alt Konular/Temalar

Sessiz

Kalinan Ana SR LG T K atll,lmu, Ozet Ahntilar
Temalar Temalar Ozellikleri
...mobbing... Diger insanlara da tepki verdim... Bunu
. yOneticime bildirmedim... Ihbarcilik olarak
O: Y liksek diistiniiyordum... Bu bir ilke. Sahisla ilgili degil, sahisi
Kotu Muamele T, korumak degil ama bir ilke olarak zorunlu ve ozel bir
GM: Diisiik | durum olmazsa ¢alisma arkadast hakkinda gidip bir
yoneticiye gsikayette bulunmayr uygun gormiiyorum,
calisma prensibi a¢isindan...(K6)
. ...ise gelmemek olabilir... Boyle seyler olur yani...
O:Yiksek |y sey yapmadim. Cok da sorunlu bir sey olarak
T, gormiiyorum... ... voneticime bildirmeyi diisiinmedim.
GM: Diisiik | Aksine arkadas: koruyacak bir sey varsa onu da
yaparim...(K5)
Etik ve O: Yuksek | ise gelmeyenler oluyor tabii... sessiz kaliyorum. Ise
Sorumluluklar | Etik Olmayan T, gelmemenin  kendisine kotii bir davranis diye
Konular GM: Diisiik bakmiyorum... Kaytarma hakki vardir...(K6)
...ustlerime bildirmeyi diisiinmedim... gerek yoktu...
. olaydan daha sonra haberim oldugu icin bir gseyi
O: Yuksek degistirmeyecekti... o kisiyi suclamanmin disinda bir
T, fayda saglamayacakti... ... bir siire sonra emekli olup
GM: Diisiik | @vrilacakti, bu da belki de sadece o
kisiyle konusmakla yetinmemi etkilemis olabilir...
(K13)
O: Yiksek | -.-ge¢mis donemlerde beraber ¢alistigimiz arkadasimla
. yasamistim. Bayagi da sorunlar yasadim. Yonetim
Eﬁ?;giﬁa;ne -CI;M' kurulunun da bilgisi vardi her donemde. Ama bir
YUk.sek ¢coziime ulasmadi, sonra o kisi kendisi ayrildi. Ben

tasimadim konuyu, tasimam hi¢hir zaman... (K12)

426 Mahirogullari, Diinyada ve Tiirkiye 'de Sendikacilik, 5.22.
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Isten Kaytarma ya
da Tembellik
Yapma

O: Yiksek | ...isin bu kismini gorsem de zaten soylemem miimkiin
T mu? Dengeleri go6zetmek gerekiyor. Bu yonde
' . .. | yapacagim bir agiklama issiz kalmasina neden
GM: Diisiik | ‘g1acak... (K1)
. ...buradaki insanlarin o bilin¢le, o sorumlulukla
O:Yiksek | pgreker edecegini diigiindiigiim i¢in... ...cok da
T, miidahil olmak dogru gelmiyor bana. Olmam da yani.
GM: Diisiik | Bu bir etik sorundur. Kisinin kendisini ilgilendiren bir
seydir... ... diger tiirliisii biraz ihbarcilik... (K3)
..uyuyordu masasinda... Higbir sey
. vapmadim...Uyuyorsa, ge¢ gelmeyse, boyle bir seyse
O: Yuksek |\ by konuda korurum. Sevmedigim biri olsa bile. Gidip
T, sikayet etmem... En azindan lafi acilmadan bir sey
GM: Diisiik | soylemem... Ama onun haricinde genel egilimim bu
konularda korumaktir. Ciinkii benim de basima
gelebilir. Gergi ben uyumam sendikada ama... (K4)
...geliyordu, yapacak isi varken yapmiyordu.
4 Oturuyordu. Cesitli bahaneler uydurup kagiyordu...
O: Yiiksek Hi¢bir sey yapmadim... benim onun yaptigt isi kontrol
T, etmek gibi bir gorevim yok. Dolayisiyla benimle ilgili
GM: Diisiik | bir mesele degil... baskalarina zarar verecek bir tutum
degildi. Dolayisiyla  benim de iizerime vazife
degildi...(K5)
...0 i§i glindiiz yapmamak, bilgisayarda oyalanmak. Ya
da bir bahane bulmak... Birden fazla oldugu
O: Yiksek | zamanlarda uygun bir Gslupla bunu yemedim demeye
T getirdim. Ama dogrudan soyle soyle yapryorsun
' . .. |demedim. Dolayli olarak... yaptigimin  dogru
GM: Disiik olmadigini  hissettirmeye c¢alistim... ...etik olarak
dogru bulmadigim igin yoneticimle
paylasmadim...(K6)
O: Yiksek | ...tstime  bildirmeyi  diigiinmedim... Onlarin
T kendilerinin gormesi gerekir... Sorumlusu Kkimse
' . .. | gormeli... ...suclama, ispiyonlama falan gibi
GM: Disiik degerlendiririm, dogru bulmam... (K8)
...yonetimin sorunu bu... Beni ilgilendiren bir mevzu
. degil... Yoneticiyle onun arasinda bir
O: Yiksek sorun...Konussam belki degisebilir, belki baska bir
T, yere verebilirler, isinden olabilir ama boyle kendi
GM: aramizda halledebilecegimiz sorunlar oldugu zaman
Yiksek kendi aramizda halledebiliriz... ispiyonculuk olarak

algiladigim igin yonetime soylemem, kendim ¢ozmeye
calisirim, uyaririm, ikaz etmeye ¢alisirim...(K12)

138




O: Yiiksek
Tl
GM: Diisiik

...0 stirecin getirdigi gecici bir ruh hali, gecici bir
davrams kalibi  oldugunu  goriince  giiliimseyip
gecebiliyorsun... Ustiime bildirmeye hi¢ gerek
duymadim... O kisilerin kendince hakli nedenleri
oldugunu goriince ve bunun onlart bir olgiide
rahatlatacagimi  ve belki daha biiyiik tepkisel
davranmislarin  oniine gectigini  diigiindiigiim igin...
(K13)

O: Yiiksek
Tl
GM: Diisiik

...ben idare ediyorum bu durumu. Onemsiz oldugu
icin... Tolere edilemeyecek durumda olsa tartisirim,
sinirlenirim, o kisiye tavrimi koyarim ama sikayet eder
miyim? Etmedim hig...(K14)

Yonetim
Sorunu

YOnetici ya da
Yoneticilerin
Yetersizligi

O: Yiiksek
Tl
GM: Diisiik

...teknik bilgi gerektiren islerde onlarin yeterli
olmasini beklemek gibi bir seyimiz yok... ...sessiz
kalmak, tolere etmek... Sonugta secimle geldigi icin o
insani  begenmeyebilirim, yeterli bulmayabilirim,
zaaflart oldugunu diigiinebilirim ama sonucta is¢iler
secip gonderdigi icin, sirf bunun i¢in, o demokrasiye
saygt i¢in saygi duymak zorundayim. Yani onu rencide
etmek yerine acgigini kapatmaya, onun alanin
doldurmaya ¢aligirim... (K3)

O: Yiiksek
Tl
GM: Diisiik

...yoneticilerin is yerlerinden sec¢ilmesi gerekiyor
dolayisiyla  her konuya hakim degil, olmasi da
gerekmiyor... Sendika uzmani, danigman gérevi
gortiyor dolayisiyla yoneticinin her seyi biliyor olmasi
gerekmiyor ... ... segen taban, biz degiliz... Sorun varsa,
soruna dair ¢ozim Onerisi ya da bilgi neyse onu
aktarmak gerekir, sorunu ¢Ozmek icin. Ama onun
disinda o kisinin diger yetkinliklerini test etme yetkisi
bende degil...(K5)

O: Yiiksek
B1
GM: Diisiik

...yonetme anlaminda eksikligi olan yoneticilere tanik
oldum. Ozellikle de kriz doénemlerini idare etmede,
karar alma acgisindan... ...eksiklerini kapatmaya
calistim... onlari ben secmiyorum. Isciler seciyor.
Eksikleri varsa isciler bir daha se¢cmesinler... benim
gOrevim bu insami, bilgi eksikligi illaki olacaktir, o
eksiklikleri  tamamlamak...  ...bizim isimiz o...
...yonetme yetenegi... ... hemen basta olmaz ama bu
hi¢ yoksa ya da geligmiyorsa ya da her seferinde hata
yapiyorsa bu insan, hatalaryla sendikaya zarar
veriyorsa bunun hesabini iiyeler sormalidir... (K7)
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...kitle ontinde cok konusamam. Simdi bilmem nerede

O: Yiksek | gy yapmast gereken insanlar var yapamiyor olabilir
T, ama orada  bulunmasimin  samimiyeti  Onemli,
o GM: Diisiik | goniilliiliigii  6nemli. Bunlar ¢ok onemli seyler
Yonetici ya da degil...(K3)
Yoneticilerin
Diisiik Performans ...bu durum karsisinda senin simirin var... Dolayisiyla
Gostermesi O Yiiksek |0 Orgltsel mekanizma icerisinde denetleniyor,
T denetlenecekse de. Biz o denetim geyinin disindayiz
: | ¢alisanlar olarak. Ne olur? Biz beraber ¢alistigimiz
GM: Dustik | ysneticileri daha fazla yaptigimiz isin icine katarak
onlart dahil etmeye ¢alisiyoruz...(K8)
...i§ yerlerinde performansa dayali uygulamalarin ¢ok
O: Yiksek | yanhs olduguna dair egitimler veriyoruz. Ben oradan
T béyle bakarken kendi is arkadaslarima dair bunu
G'M' Diisiik soyleyebilmem miimkiin degil. Onemli olan burada
- PWSUK ) dogru isin ¢ikip ¢ikmamas... ... kisilerle ilgili degil,
isle ilgili konugtum...(K1)
O: Yuksek | ...tanik olmadim ama olsam agigim kapatirdim...(K3)
T,
GM: Diisiik
O:Yiksek | | ogrdiim... Yardim edivorum... Ustiime bildirmeyi
T, diisiinmedim. Dogru da bulmam... onu niye sikayet
GM: Diigiik | edeyim ki? (K4)
...tistlerimiz biliyordu... Onlar bilmeseydi... Acikgast
Mesai O: Yilksek | once arkadasla ¢ozmeye c¢alisirdim ya da onun
isanl Afa(li 1 . B gelismesi  i¢cin  yapabilecegim bir seyler varsa
Ca ;san arn Kr adas Zrmm Is L. |yapardim... ... onunla ¢ozecegim bir sey varsa, bunu
Performansi onusunda GM:Distk | yoneticive gikayet gibi gotirmek dogru  gelmiyor
Yetersizligi bana... (K7)
O: Yiksek | . destek olmaya c¢alistim kisisel olarak... iistiime
T, bildirmedim... sdyledigim nedenden... sikayet...(K8)
GM: Diisiik
O:Yuksek | péyle bir sey olsavd: iistiime bildirmezdim... zarar
T, vermeme duygusu... (K9)
GM: Diisiik
O: Yiksek | onun eksiklerini tamamlamaya
T, calistyorsunuz...(K11)
GM: Diisiik
O:Yuksek | yetersiz olabilirler ama kendilerini tamamlamalart,
T, gelistirmeleri konusunda her zaman gerekli destegi
GM: veririz. Boyle bir seyi yoneticiye soylemem,
Yiiksek ispiyonculuk ¢linkd...(K12)
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O: Yiiksek

...benim bilgi alanima giren bir seyse o konuda bilgi

T, aktarmay1 sectim... Yoneticime bildirmeyi
GM: Diisiik | diisiinmedim, hepsi tolere edilebilecek seylerdi...(K13)
O:Yuksek | jissiime bildirmem, agigint vermem ¢iinkii o is
T, yapimayacak bir is degildir... Yardim ederim... (K14)
GM: Diigiik
O: Yiksek | | kendisine soylemeyi tercih ederdim, yonetici ile
T, konusmazdim boyle bir durumda... (K12)
Meslektaslarin GM3
Diisiik Performans | YUksek
Gostermesi O:Yuksek | . Gyle bir durumda birlikte tamamlardik onu...
T, Kendisiyle belki konusurdum, tavir gosterirdim ama
GM: Diisiik yOnetime gitmezdim... (K14)
O: Yiksek | ...ovle bir durum olsaydi da konusmazdim... ... hata
T degil sadece dizeyle ilgiliyse ve bir dizeyde ama
G,M'D" A sendikanin isini gorecek diizeyde is ¢ikiyorsa bu
- PUSUX | fonusulmaz. Yipraticr olur ¢iinkii... (K1)
...ogrenecek, gelisecek diye bakiyorum ya da dolayli
iy olarak  destek  ativorum... ..bunu  ydneticiyle
O: Yiiksek konusmuyorum... Bu c¢ok olaganiistii biiyiikliikte bir
T, sey degilse ve siireklilik arz etmiyorsa gidip sikayet
GM: Diisiik | etmiyorum. Ben sana soyledigimde de genellikle bir
davrams degisikligi ¢cabast igerisine giriliyor zaten. Bu
da yeterli geliyor bana... (K6)
O: Yuksek | ..o calismadan sorumlu olanlarin ona bakmasi
Meslel;taﬂgrm T, gerekir... Yoneticiye birisini sikayet etme refleksi bana
Yetersizligi GM: Diisiik yanl geldigi i¢in soylemiyorum...(K8)
O:YikseK | | gnemli olan kendini tamamlamast, gelistirmesi...
T, Yoneticiye  soylemezdim,  kendisiyle  ¢dzmeye
GM: calisirdim...(K12)
Y uiksek
...tolere edebileceksem sdylemek yerine tolere etmeye
e calistim... bunlarin highirisi iist yonetime tasiyip,
O: Ylksek sikayet etmeyi gerektirecek diizeyde olmamigstir...
T, Esimizden, c¢ocuklarimizdan ¢ok daha fazla zaman
GM: Diisiik | gecirdigimiz insanlar ¢alisma arkadaslarimiz. Dogal
olarak elestirilmeden, sikayet edilmeden oénce bir
seyleri paylasmay! hak ediyorlar, ediyoruz... (K13)
. Calisilan Birimde O: Yiiksek | ...ben onu tolere ediyorum, o beni tolere ediyor.
lyilestirme Performans T, Paylasiyoruz, destek  sunuyoruz... ...calisma
Cabalari Diisiikliigii GM: Diisiik arkadasimin  hi¢chir  seyini yé’neticiyle' konusmam.
Konugmamaya c¢aligirim... ... onu elestiren, onu zor
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diigtindiigiim igin...(K3)

O: Orgiitsel Ozdeslesme B: Bireycilik
T: Toplulukguluk GM: Glg¢ Mesafesi

Biitiin bu bulgular ve degerlendirmeler 1s1ginda, arastirmaya katilan tUm
katilimcilarin yliksek orgiitsel 6zdeslesmeye sahip oldugu, 13 katilimcinin toplulukgu ve
diisiik glic mesafesi kiiltiirel degerlerine, bir katilimcinin ise bireyci kiiltiirel degerine ve
yiiksek giic mesafesine sahip oldugu belirlenmistir. Katilimcilarin toplulukcu kiiltiirel deger
egilimi ile diisiik giic mesafesi egilimi sergilemesi c¢alisilan Orgutiin sendika olmasi ile
bagdasmaktadir. Sendikalar dayanismaya 6nem veren, grup olarak diisiinme ve hareket etme
yonelimine sahip olmasi gereken orgiitlerdir. Bu da sendikada galigsan bireylerin “ben” yerine
“biz” diyebilen diger bir ifadeyle toplulukcu Kkultlirel deger egilimini tasimasini
gerektirmektedir. Ayn1 zamanda, sendikalarin sinif miicadelesindeki yeri, var olma amaci g6z
Oniine alindiginda sendika calisanlarinin hiyerarsik yapiyr rollerden kaynakli olarak goren,
iistli sadece iist oldugu i¢in hakli bulmayacak diisiince yapisina sahip ¢alisanlar1 barindirmasi
sagirtict olmayacaktir. Katilimcilarin en fazla korumaci sessizlik davranis egilimini, en az
korunmaci sessizlik davranis1 egilimini sergiledigi gozlenmistir. Iki yoneticinin ise sessizlik
davranig1  gostermedigi  gozlenmistir. Katilmeilarin =~ Orglitsel — 6zdeslesme  diizeyi,
toplulukculuk-giic mesafesi yonelimi ve sergiledikleri sessizlik davraniglari egilimi Tablo

25°de toplu olarak gdsterilmistir.
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duruma sokan ya da onun Ozelini acan bir seyi...
...calisan  insanlarin  birbirleriyle  dayanismasi
gerektigini  diigiintiyorum.  Burast  kolektif  bir
calismanin iiretildigi bir yer... ... insani iliskilerin yani
emegin goriintir olmasi, deger verilmesi gerektigini




Tablo 25: Katilimcilarin Genel Degerlendirilmesi

Katilimel (")Cz)drgsiizssie Bireysel Kiiltiirel Degerleri Sessizlik Davranislar:
Diisii | .. N Disiik | YUksek iy
K Yuksek | Bireycilik | Toplulukguluk Mssggesi Meng:‘;esi Kabullenici | Korunmaci | Korumaci
K1l * * * *
K2 * * *
K3 * * * *
K4 * * * * * *
K5 * * * * *
K6 * * * * * *
K7 * * * *
K8 * * p * *
K9 * * p *
K10 * * *
K11 * * * *
K12 5 F * * *
K13 * * * * *
K14 * * * * *
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TARTISMAVE SONUC

Sessizlik olgusunun karmasik dogasi, Orgiitsel yasamda birey ve Orgiit lizerinde
olumsuz sonuglar barindirmaktadir. Calisanlarin fikir ve goriislerini esirgemesi, orgiit ile
kurabilecegi psikolojik bagin zayiflamasina neden olabilmekte, bu bagin zayiflamasi ise
calisanlar1 mekanik bireyler haline doniistiirebilmektedir. Calisanlarin sahip oldugu kilttrel
degerlerin davranig ve tutumlari Gzerindeki etkisi, sessizlige yonelik davranis ve tutumlarinda
da belirleyici bir rol oynamaktadir. Orgiitle kurulan bagin gii¢lii olmamas1 ve ¢alisanlari
sessizlige itecek kiiltiirel degerler, Orgiitlerin karsilagabilecegi durumlar karsisinda

zafiyetlerinin daha da goriiniir kilinmasina yol acacaktir.

Yapilan arastirmada, katilimcilarin oOrgiitsel 6zdeslesme diizeyleri ile bireysel
kiiltiirel degerlerinden topluluk¢u ve gii¢ mesafesi egilimlerinin, orgiitsel sessizlik davranis ve
tutumlarinda degisiklige yol acip agmadigi, bir roliiniin olup olmadigi incelenmistir.
Calisanlarin hangi konularda sessiz kaldiklari, sessiz kalinan konularda nasil bir sessizlik
davranis ve tutumu sergiledikleri, sessizlik davranislarinda ve konularinda,  Orgutsel
0zdeslesme diizeylerinin ve topluluk¢u ve giic mesafesi degerlerinin bir roliiniin olup

olmadigr arastirtlmistir.

Calisanlarin = sessiz  kaldigi  konulara iliskin  bulgular, Cakic1*’  tarafindan
gerceklestirilen calisma ile kismen tutarlilik gdstermektedir. Ornegin “etik ve sorumluluklar,
yonetim sorunu ve calisanlarin performanst galisanlarin en fazla sessiz kaldigi konular olarak
gozlenmistir. Bununla beraber Cakici’nin ¢alismasindan farkli olarak; yonetim sorunu
(yoneticilerin yanlis tutum ve davranislar), iyilestirme ¢abalart (islerin daha iyi yiirimesine
yonelik 6neriler, isi iyilestirmeye doniik fikir ve bilgiler), calisma olanaklar: (fiziki ortamdaki
yetersizlik, arag-gere¢ eksikligi) alt konularina iliskin ¢alisanlarin sessiz  kalmadigi
gorilmistiir. Bu farkliligin nedenlerine katilimcilarin diisiik glic mesafesi ve yiiksek orgiitsel

0zdeslesme derecesi, kurumun sendika olmasinin yol agtig1 goriilmiistiir.

Yiiksek giic mesafesine sahip toplumlarda hiyerarsi 6nemlidir, ¢alisanlar iistlerinin
kendileri Uzerinde blyik bir glice sahip olmasi gerektigini disiiniir, diisiik giic mesafesine

sahip toplumlarda ise insanlar arasindaki esitlige inanilir, ¢calisanlar fikir ve diisiincelerinden

27 Cakaci, G.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, $5.121-123.
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soz etme hakki oldugunu diisiiniir. Botero ve van Dyne tarafindan yapilan ABD ve
Kolombiya toplumlarinda gii¢ mesafesi ve c¢alisan sesliligi arasindaki iliskinin incelendigi
calismada, gilic mesafesi ile calisan sesliligi arasinda negatif bir iligkinin oldugu tespit
edilmistir*?®. Huang ve arkadaslari giic mesafesi ile ¢alisan sessizligi arasinda pozitif bir
iligkinin oldugunu ve yonetim acikligi ve calisan katilimi iizerinde, c¢alisanlarin Orgiit
hakkindaki diisiince ve fikirlerini esirgemesinde gii¢ mesafesinin roliinii tespit etmistir*?®.
Sartbay ve Saribay tarafindan yapilan arastirmada, isleri iyilestirmeye yonelik cabalar
konusunda gii¢ mesafesi ile arasinda negatif bir iligki tespit edilmistir**’. Orgutlerdeki giic
mesafesi yoneliminin sonuglarint aragtirdigi ¢alismasinda Khatri, 6rgutlerdeki yiksek gug
mesafesinin etik olmayan davranislar karsisinda kayitsiz kalinmasina etki ettigini,
yoneticilerin kararlarini daha diisiik diizeydeki calisanlara ya da daha biiyiik kurumlara karsi
hakli gostermek ve savunmak zorunda olmadigini ifade etmektedir. Bundan dolay1 astlarin
itaatkarligit ve sadakati etik olmayan davramiglarin gOrmezden gelinmesine neden

olmaktadir*®*

. Bu baglamda diisiik giic mesafesine sahip katilimcilarin ydnetim sorununa
(yoneticilerin yanhis tutum ve davraniglarl) iliskin dislincelerini dile getirmesi sendika,
sendika c¢alisanlarina ve sendika tiyelerine zarar verilmesini 6nlemek icin olabilir. Sendika
yoneticilerinin secimle goreve gelmesi, genel kurula karsi hesap verme sorumlulugunu
beraberinde getirmekte ve sendika ve Uyelerine zarar verme noktasinda sendika galisanlari
yanlis tutum ve davraniglar karsisinda diistincelerini dile getirmektedir. Bu baglamda diisiik
guc mesafesine sahip ¢alisanlarin yénetim sorunu (yoOneticilerin yanlis tutum ve davranislari)
ve iyilestirme cabalari (islerin daha iyi yiiriimesine yonelik Oneriler sunma, isi iyilestirmeye
donik fikir ve bilgiler ve isleyis ve siireglerdeki hata veya aksama) konularinda ses davranist
sergilemesi s6z konusu ¢alismalarla tutarlilik gostermistir. Tiirkiye yiiksek giic mesafesine

sahip bir {lilke olmasina ragmen katilimcilarin diisiik giic mesafesine sahip olmasi, ¢alisilan

kurumun sendika olmasi ile iligkilendirilebilir.

428 |sabel C. Botero ve Linn van Dyne, “Employee Voice Behavior Interactive Effects of LMX and Power Distance in the
United States and Colombia”, Management Communication Quarterly, Vol.23, No.1 (Agustos, 2009), ss.89;93-94.

429 Xu Huang, Evert van de Vliert ve Gerben van der Vegt, “Break the Silence: Do Management Openness and Employee
Involvement Raise Employee Voice Worldwide?”, Academy of Management Proceedings, 2003, IM: K4.

% Banu Saribay ve Efe Saribay, “Calisanlarm Sessiz Kaldigi Konularin Kiiltiirel Degerlerle Olan iligkisini Belirlemeye
Yonelik Bir Aragtirma”, Uluslararasi Sosyal Arastirmalar Dergisi, Cilt.9, Say1.46 (Ekim, 2016), s.789.

431 Naresh Khatri, “Consequences of Power Distance Orientation in Organisations”, The Journal of Business Perspective,
Vol.13, No.1 (Ocak-Mart 2009), ss.6-7.
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Katilimeilarin  yiiksek 6zdeslesme diizeyi iyilestirme ¢abalar: (islerin daha iyi
yiriimesine yonelik Oneriler sunma, isi iyilestirmeye doniik fikir ve bilgiler ve isleyis ve
streclerdeki hata veya aksama) konusunda ¢aligsan sesliliginin daha fazla oldugu goriilmiistiir.
Orgiitsel 6zdeslesme sosyal 6zdeslesmenin 6zel bir formu olup bireyin drgiitiiyle 6zdeslestigi
Olciide orgiitiin bireye bir kimlik duygusu sagladigini 6ne stirmektedir. Bu sekilde orgiitsel
O0zdeslesme, oOrgiitsel tutum ve davraniglar i¢in bir temel olusturmaktadir. Diger bir ifadeyle
orgltiiyle yiiksek derecede 6zdeslesen bireyin, Orgiitiin bakis agisim1 kazanma ve Orgiitiin

32 Birey 6rgitlyle

cikarina uygun olacak sekilde hareket etme olasiligi artmaktadir
Ozdeslestigi derecede Orgiitiin degerleri, normlari, ¢ikarlari, amaglar1 bireyin benlik kavramina
dahil olmaktadir. Ortak ¢ikarlar bireysel ¢ikara doniismekte ve bu ortak cikarlara katki

43 Katilimeilarin ifadelerinden elde edilen veriler,

saglamak i¢in motive olunmaktadir
Tangirala ve Ramanujam tarafindan grup i¢i 6zdeslesmenin calisan sessizligini azaltt1g1434,
Makens tarafindan yiiksek 6zdeslesmenin calisanlarin ses niyetleri iizerinde pozitif yonde

% tespit edildigi calismalarla benzerlik gdstermistir. Bununla beraber,

anlamli bir iligkinin
Morrison ve arkadaslar1 sesin giivenli ve etkili olduguna dair ortak inanglar1 olan yiiksek
0zdeslesmeye sahip grup iiyelerinin, fikir ve Onerilerini paylastigini tespit etmistir**®. Bu
noktadan hareketle, katilimcilarin sendika ve sendika tiyelerinin hak ve ¢ikarlarini koruma ve
gelistirme amaciyla yapilan ¢aligmalan iyilestirmek, gelistirmek, aksakliklar1 dnlemek icin

Oneriler sunarak ses davranisi sergiledikleri gézlenmistir.

Katilimcilarin sessiz kalmasina etki eden faktorler, Milliken ve :clrkadaslarl437 ile
Morrison ve Milliken**® tarafindan ortaya konan model ile benzerlik gostermistir. Modelde
bireysel, yonetsel, orgiitsel, kiiltlirel faktorler, agikca konusmanin bir sey degistirmeyecegi
inanc1 ile korku ve algilanan riskler sessizlige etki eden etkenler olarak yer almaktadir.

Arastirmada katilimcilarin sessiz kalmalarina etki eden faktorlerin ise bireysel, yonetsel,

#32 \/an Knippenberg ve Van Schie, 5.138.

“% Daan van Knippenberg ve Ed Sleebos, “Organizational identification versus organizational commitment: Self-definition,
social exchange, and job attitudes”, Journal of Organizational Behavior, VVol.27, No.5 (2006), s.572.

434 Tangirala ve Ramanujam, s.56.

% Makens, 5.22.

4% Elizabeth Wolfe Morrison, Sara L. Wheeler-Smith ve Dishan Kamdar, “Speaking up in groups: A cross-level study of
group voice climate and voice”,Journal of Applied Psychology, Vol.96, No.1 (2011), ss.15-16.

47 Milliken, Morrison ve Hewlin, s.1467.

438 Morrison ve Milliken, s.711.
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kiiltiirel faktorler, acik¢a konusmanin bir sey degistirmeyecegi inanci ile korku ve algilanan

risklerin yol agtig1 gozlenmistir.

Etik ve sorumluluklar konusunda korku ve algilanan risk ile agik¢a konusmanin
fayda yaratmayacagi inanci; yonetim sorununda agik¢a konusmanin fayda yaratmayacagi
inanci, bireysel ve yonetsel faktorler; calisanlarin performansi ve iyilestirme c¢abalari
konusunda kulturel faktorlerden toplulukculuk boyutunun; calisma olanaklar: konusunda

yonetsel faktorlerin orgiitsel sessizligi besledigi goriilmiistiir.

Sendika calisanlarinin kabullenici sessizlik davranisi egilimi gostermesinde bireysel
ve yonetsel faktorlerin yani sira formel iletisim kanalinin ve &grenilmis caresizlik
duygusunun, korunmact sessizlik davranisgi egiliminde ise korku ve algilanan risk faktoriiniin
etkili oldugu gozlenmistir. Yoneticilerin yonetim ve liderlik anlayis1 korunmaci sessizlik
davranisi egiliminde etkili olmaktadir. Calisan ve yonetici arasindaki uyumsuzluk
durumunda, yoneticinin farkli sesleri destekleme diizeyi korunmaci sessizlik davranisi
egilimini belirleyecektir. Sendika calisanlarinin sendikada ise baglamasi ve islerine son
verilmesine yonelik kararlar genellikle merkez yonetim kurulu tarafindan alinmaktadir. Bu
baglamda, sendika ¢alisanlarinin is iliskisinin ticari bir kurumdaki is iligskisinden pek farki
yoktur. Ek olarak sendika yonetiminin degismesi sendika c¢alisanlarinin igini kaybetme riskini

439

glindeme getirebilmektedir™”. Korumac1 sessizlik davranisi egilimine ise korku ve algilanan

risk faktoru ile toplulukcu kiltlrel faktoriiniin yol agtigr gézlenmistir.

Toplulukgu kiiltiirel degere sahip ¢alisanlar icin Kisisel giiven ve iliskiler onceliklidir.
Calisanlar “biz” odakli diisinerek grup biitiinliigiine, uyuma énem vermektedir*®®. Bu
baglamda ¢alisanlarin toplulukguluk yoneliminin, calisanlarin performansi ve iyilestirme
cabalari (¢alisilan dairedeki performans diisiikliigii) konularinda o6rgiitsel sessizlige etki ettigi
gorilmistiir. Bu dogrultuda toplulukc¢uluk boyutu ile elde edilen bulgular, Saribay ve Saribay
tarafindan calisanlarin sessiz kaldig1 konularin kiiltiirel degerlerle olan iliskisinin incelendigi
aragtirma ile kismen tutarlilik gostermistir. Saribay tarafindan yapilan arastirmada; isleri
iyilestirmeye yonelik ¢abalar konusunun giic mesafesi ile negatif, bireycilik-toplulukculuk ve

belirsizlikten kaginma kiiltiirel boyutlar1 ile pozitif yonde anlamli bir iligskisi oldugu tespit

1 ordoglu, s.89.
40 Hofstede, Asia Pacific Journal of Management, ss.88-89.
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edilmistir. Calisanlarin  performansi konusunda ise, bireyci-toplulukgu Kkiltirler ve
belirsizlikten kagcinma kiiltiirii ile arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki olmadig1, gug¢

mesafesi ve eril-disil kiiltiirler ile anlaml1 bir iliski oldugu saptanmustir®**.

Yapilan arastirmada topluluk¢uluk boyutunun korumaci sessizlik davranisi egilimini
artirmas ile ilgili bulgu Acaray ve Sevik tarafindan yapilan ¢alisma ile 6rtiismektedir. Acaray
ve Sevik’in kiiltiirel boyutlarin orgiitsel sessizlige etkisini arastirdigi ¢alismada, toplulukguluk

boyutunun korumaci sessizligi pozitif yonde etkiledigi saptanm1§t1r442.

Bununla birlikte
Saribay ve Kayali tarafindan yapilan galisan sessizliginin kiiltiirel degerlerle olan iliskisinde,
korumaci sessizligin bireyci-toplulukcu kiltiir boyutu ile pozitif yonde anlamli bir iliski tespit
edilmistir*®®, Toplulukgu kiiltiirel degere sahip ¢alisanlar grup biitlinliigiinii, uyumu korumaya
ve dayanismay1 saglamaya, kurulan sosyal iligkilere zarar verecek davraniglardan kaginmaya
gallsmaktadlr444. Bu nedenle katilimecilarin, is arkadaslarini korumak adina korumaci sessizlik

davranisi egilimi sergiledikleri diisiiniilmektedir.

Arastirmada Galisanlarin diisiik glic mesafesinin, korunmaci sessizlik davraniglari
yoneliminde azaltici roli olabilecegi gozlenmistir. Calisanlarin kabullenici sessizlik davranisi
egilimi gosterdigi konularda ise gi¢ mesafesinin rol oynamadigi gézlenmistir. Huang ve
arkadaglarinin ulusal kiiltiirel degerlerden gili¢ mesafesinin Orgiitsel sessizlik ile iliskisini
arastirdigi ¢aligmasinda, ylUksek giic mesafesinin oldugu toplumlarda otoriteye daha fazla
uyuldugu ve endiseler daha az dile getirildigi i¢in yiiksek glic mesafesinin c¢alisanlarin sessiz
kalmasinda etkili oldugu belirtilmistir**°. Rhee’nin glic mesafesi, topluluk¢uluk, cezalandirma
ve sessizlik davraniglari arasindaki iliskileri inceledigi ¢alismasinda ylksek guc¢ mesafesi ile
kabullenici sessizlik arasinda iliski oldugu saptanmistir®®®. Acaray ve Sevik, gii¢ mesafesi ile
kabullenici ve korunmaci sessizlik davraniglar1 arasinda pozitif y6n1U447, Saribay ve Kayali

calisan sessizliginin kiiltiirel degerlerle olan iliskisini inceledigi arastirmasinda ise, QUG

! Saribay ve Saribay, $5.788-789.

42 Acaray ve Sevik, s.14.

3 Saribay ve Kayall, $5.536-537.

44 Milliken, Morrison ve Hewlin, 5.1471.

445 Huang, van de Vliert ve van der Vegt, Management and Organization Review, s.471.

446 Jaehoon Rhee, Alisher Dedahanov ve Dohyung Lee, “Relationships Among Power Distance, Collectivism, Punishment,
and Acquiescent, Defensive, or Prosocial Silence”, Social Behavior and Personality, VVol.42, No.5 (2014), s.714.

7 Acaray ve Sevik, s.14.
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mesafesi ile kabullenici ve korunmaci sessizlik arasinda pozitif bir iligki saptamistir®®,

Katilimcilarin kabullenici sessizlik davraniglart yoneliminde diisiik giic mesafesinin rolii bu
calismalar ile benzerlik gostermemistir. Bunun nedeni, kabullenici sessizlik davranisi
gosterilen konularda katilimceilarin bu sessizlik davranist egiliminde gli¢c mesafesinin rolinin
fazla olmamasi olarak degerlendirilebilir. Diger taraftan, katilimcilarin korunmaci sessizlik
davranis1 yoneliminde disiik glic mesafesinin yapilan ¢alismalarla benzerlik tasidigi
gbzlenmistir. CUnkU diisiik glic mesafesi, bireyin korku ve algilanan risk faktoriinden
kaynakli olarak korunmaci sessizlik davramigi egilimi gostermesinde azaltict bir rol

oynamistir.

Calisanlarin yiiksek orgiitsel 6zdeslesme dizeyi, orgiitsel vatandaslik davranisi
yonelimini arttirarak 0zgeci davrams ve is birliginden*® hareketle korumaci sessizlik
davranig1 egilimi sergilenmesine yol agmustir. Janssen ve Huang grupla 6zdeslesmenin grup
iiyelerine yonelik orgiitsel vatandashik davramisi egilimini arttirdigimi ortaya koymustur®®,
Tiktas oOrgiit kiiltliri, orgiitsel O6zdeslesme ve oOrgiitsel sessizlik iliskisini inceledigi
arastirmasinda orgiitsel 6zdeslesme ve korumaci sessizlik davranisi arasinda zayif ve pozitif
yonli anlamhi bir iligki oldugunu tespit etmistir*. Bu baglamda katilimcilarin yiiksek

0zdeslesme diizeyinin korumaci sessizlik davranist egilimine etkisi bu caligsmalarla tutarlilik

gostermistir.

Yoneticilerin sessizlik davranigi sergilememesi yonetim kurulu igerisinde fikirlerini,
diisiincelerini rahatlikla ifade edebildigini ortaya koymustur. iki yonetici de yiiksek
Ozdeslesme diizeyi ile diisiik glic mesafesi ve toplulukcu kiiltiirel egilimine sahiptir. Bu
faktorler disinda yoneticilerin ses davranisi lizerinde yonetim ekibinin homojenligi, deneyim
siresi, sendika kiltiirii, kisilik 6zellikleri gibi faktorlerin etkisinin de gz ardi edilmemesi

gerekmektedir.

Sendika caligsanlarinin yiiksek oOrgilitsel 6zdeslesmesi sendika ve sendika iiyelerinin

amag ve cikarlar1 dogrultusunda ses davranisi sergilemesini, calisma arkadaslarini gdzetme

8 Saribay ve Kayall, $5.536-537.

49 Ashforth ve Mael, s.26.

450 Onne Janssen ve Xu Huang, “Us and Me: Team Identification and Individual Differentiation as Complementary Drivers
of Team Members’ Citizenship and Creative Behaviors”, Journal of Management, Vol.34, No.1 (Subat 2008), s.79.

51 Tiktas, 5.118.
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diisiincesinden hareketle korumaci sessizlik davranisi egilimi gostermesini saglamustir.
Calisanlarin diistik giic mesafesinin ses davranisina olumlu etkisi, yanlis tutum ve davraniglar
karsisinda konum almalarina, sendika tiyelerinin haklarini koruma ve gelistirme baglaminda
Oneriler sunmalarmna, politikalar tretmelerine yol agmustir. Yiksek toplulukgu ydnelimi,
sendika calisanlarinin dayanisma, is birligi ruhundan hareketle grup biitiinliigiinii koruyucu
yonde davranmalarina, ¢alisma arkadaslarini tolere etme, agiklarmi kapatma baglaminda

korumaci sessizlik davranisi egilimi gostermesini saglamistir.

Sendika uzmanlarinin sendikal politikalar gelistirmesi, yoneticilere danigman olarak
fikir ve bilgi aktarmasi, eksiklerini tamamlamas1 gorevlerine ragmen sessizlik davranisi
egilimi gosterdikleri gbzlenmistir. Morrison ve Milliken’e gore orgiitsel sessizligi besleyen en

%52 Bununla beraber, sendika calisanlari

onemli faktorlerden birisi yonetsel faktorlerdir
tarafindan sendika Uyelerini etkileyecek diizeydeki kolektif sorunlarda ses davranisi egilimi
daha fazla sergilenirken, bireysel diizeydeki sorunlara karsi ses davranigi egiliminin

sergilenmesi nispeten daha az olmustur.

Esitsizliklerle miicadele etmede, hak ve c¢ikarlarini savumada calisanlarin sesi olan
sendikalarin demokrasinin yoklugunda varlik nedenini kaybedecegi agiktir. Sendikal
demokrasinin  korundugu Olgiide yani sendika yoOnetiminin yapisinin  ve isleyis
mekanizmasinin demokratik ilkelere uygun oldugu 6lciide, yonetimin degisebilmesi, kararlara
katilma, itiraz etme, ¢ok seslilik gibi fonksiyonlarin yerine getirildigi olgiide sendika ve
sendika iiyelerinin hak ve ¢ikarlar1 korunabilir, ¢alisanlar diisiincelerini, fikirlerini rahatlikla
ifade edebilir. Sendikada uzmanlar kurulu ya da yonetim kurulu haricinde tiim calisanlarin
sendikanin genel isleyisine ve dairelerine yonelik diisiince ve Onerilerini daha fazla
aktarabilme olanag1 saglayabilecegi kanallar olusturulabilir. Bunun i¢in her daire tiim calisan
ve yoneticisiyle beraber diizenli araliklarla toplantilar yapabilir, sendikanin genel isleyisine
yonelik calisanlarin diisiince, goriislerini ifade edebildigi toplantilar, kurullar olusturulabilir.
Bununla birlikte sendika calisanlarmin orgiit tarafindan degerli olduklarini hissetmeleri
sessizligi azaltic1 bir etkendir. Bu anlamda yoneticiler tarafindan hem kendi dairesindeki hem
de diger dairelerdeki ¢alisanlarla kuracaklar iletisim artirilabilir, olumlu, samimi, ayrimcilik

gbzetmeden sergilenen davraniglarla bu duygular pekistirilebilir.

452 Morrison ve Milliken, s.708.
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Arastirmada elde edilen bulgular bazi kisitlamalara sahiptir. Arastirmanin
orneklemini, Istanbul ilinde bir sendikanin genel merkezindeki 14 sendika calisam
olusturmaktadir. Orneklemin daha genis belirlendigi ve farkililastirldig1 arastirmalarin daha
saglikli sonuglara ulagma imkani1 saglayabilecegi goz oOnilinde bulundurulmalidir. Yapilan
arastirmada calisilan pozisyonun sessizlik davranisi iizerinde etkili oldugu goriilmiistiir. Bu
baglamda ileride sendikalarda yapilacak galismalarda orneklemin belirli bir pozisyondaki
calisanlarla, ornegin sadece uzmanlardan veya sadece yoneticilerden olusacak homojen bir
grup ile yudratulmesinin literatlire katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Bununla beraber,
katilimcilarin orglitsel 6zdeslesme duzeyi ve bireysel kiiltiirel degerleri egilimi Olgekler
araciligryla belirlenmek istenmistir. Olgeklere verilen cevaplarin samimi ve gercegi
yansitacak sekilde verilmemis olma olasiligi ile sessizlik olgusu ile ilgili goériismelerin
katilimcilarin -~ aktardiklar1  goriislerle  smirlilign  arastirmanin - diger bir  kisithiligini
olusturmaktadir. Yapilan arastirmada orgiitsel sessizligin orgiitsel 6zdeslesme ve gli¢ mesafesi
ve toplulukcu kiiltiirel boyutlarla iliskisi incelenmistir. Ileride yapilacak arastirmalarda,
yoneticilerin kisilik 6zelliklerinin ve liderlik anlayismnin g¢alisan sessizligine olan etkisi

incelenebilir. Yonetici sessizligi, lider-iiye etkilesimi ¢ercevesinde ele alinabilir.
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EKLER

EK 1: GORUSME FORMU

1. Sosyo-Demografik Ozellikler
e Yasiniz:
e Cinsiyetiniz:
e Medeni Durumunuz:
e Ogrenim Durumunuz;
e Toplam Is Tecriibeniz: ... yil/ay
¢ Su An Bulundugunuz Kurumdaki Toplam Calisma Siireniz: ... yil/ay
e Yoneticilik Goreviniz Var M1?

¢ Calistiginiz Boliim/Birim:

2. Sendika Calisanlarinin Hangi Konularda Sessiz Kaldigina Iliskin Derinlemesine

Sorular

Etik ve Sorumluluklar Konusuna Iliskin

» Kotl muamele
o Kiifiir, hakaret, suglama, siddet, asir1 is ylikleme, bilingli zarar verme, yildirma gibi
kot bir muameleye maruz kaldiniz mi?
¢ Bunlardan hangisine maruz kaldiniz?
e Maruz kaldiginiz bu davranis karsisinda ne yaptiniz?
e Bu durumu Usttintze bildirdiniz mi?
e Neden bildirmediniz?
» Etik olmayan konular
e Etik olmayan bir davranmis ile Ornegin birinin gorevini kotliye kullanmasi, ise
gelmemesi, hirsizlik yapmasi gibi bir duruma hig tanik oldunuz mu?
¢ Bunlardan hangisine tanik oldunuz?
e Tanik oldugunuz bu davranis karsisinda ne yaptiniz?
e Etik olmayan bu davranisi iistlerinize bildirmeyi diisiindiiniiz mii? Bildirdiniz mi?

e Neden bildirmediniz? Neden sessiz kaldiniz?
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> Isleri aksatan kisisel cekismeleri ve catismalar
e Isleri aksatacak bir kisisel ¢ekisme ve ¢atisma yasadiniz m1? Béyle bir duruma tanik
oldunuz mu?
e Nasil bir durum yasadiniz? Neye tanik oldunuz?
¢ Bu durum karsisinda ne yaptiniz?
¢ Bu durumu iistlerinize bildirmeyi diisiindiiniiz mii? Bildirdiniz mi?
¢ Neden bildirmediniz? Neden sessiz kaldiniz?
> Isten kaytarma ya da tembellik yapma
e Isten kaytaran ya da tembellik yapan bir ¢alisma arkadasiniz1 gérdiiniiz mii?
e Calisma arkadasiniz hangi tiir davranisi sergiliyordu?
¢ Bu davranis karsisinda ne yaptiniz?
¢ Bu davranisi iistlerinize bildirmeyi diisiindiiniiz mii? Bildirdiniz mi?
¢ Neden bildirmediniz? Neden sessiz kaldiniz?
» Kurumda israf ve kayip
¢ Kurumunuzda israf ve kayip gibi bir durum yasandi m1?
¢ Bunlardan hangisi yasandi?
¢ Bu durum karsisinda ne yaptiniz?
e Bu durumu iistlerinize bildirmeyi diisiindiiniiz mii? Bildirdiniz mi?
¢ Neden bildirmediniz? Neden sessiz kaldiniz?
» Kisisel cikarlarini, kurum ¢ikarlarinin éniinde tutma
o Kisisel ¢ikarlarini, kurum ¢ikarlarinin 6niinde tutan bir ¢alisma arkadasiniz oldu mu?
¢ Bu konuda nasil bir davranis sergiledi?
¢ Bu durum karsisinda ne yaptiniz?
¢ Bu durumu iistlerinize bildirmeyi diisiindiiniiz mii? Bildirdiniz mi?

e Neden bildirmediniz? Neden sessiz kaldiniz?
Yonetim Sorunu Konusuna Iliskin

» Yonetici ya da yoneticilerin yetersizligi (Bilgi, beceri ve yetenek)
e YOnetici ya da yoneticilerinizin bilgi, beceri ve yetenek alanindaki yetersizliklerine
hi¢ tanik oldunuz mu?

¢ Bunlardan hangisine tanik oldunuz?
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¢ Bu durum karsisinda ne yaptiniz?
¢ Bu durumu onlara séylemeyi diisiindiiniiz mii? Soylediniz mi?
¢ Neden soylemediniz? Neden sessiz kaldiniz?
» Yonetici ya da yoneticilerin diigiik performans gostermesi
¢ Yonetici ya da yoneticilerinizin diisiik performans gosterdigi oldu mu?
¢ Hangi konuda diisiik bir performans gosterdi?
¢ Bu durum karsisinda ne yaptiniz?
e Bu durumu ona sdylemeyi ya da Ustlerinize bildirmeyi diisiindiiniiz mii? S6ylediniz
mi?
¢ Neden bildirmediniz? Neden sessiz kaldiniz?
» Yoneticilerin yanl tutum ve davranislar i¢inde bulunmasi
¢ Bir yoneticinin/y0neticilerin yanlis tutum ve davranis icerisinde olduguna hi¢ tanik
oldunuz mu?
¢ Hangi konuda/olayda yanlis tutum ve davranis igerisinde hareket etti?
¢ Bu durum karsisinda ne yaptiniz?
e Bu durum hakkinda onunla konustunuz mu? Ustlerinize bildirmeyi diisiindiiniiz mii?
e Neden konusmadiniz? Neden sessiz kaldiniz?
» Kurumda adil olmayan uygulamalar (ayrimcilik, kayirmacilik, haksizliklar vb.)
e Kurumda ayrimcilik, kayirmacilik, haksizlik gibi adil olmayan bir uygulamaya
maruz kaldiniz mi1 veya sahit oldunuz mu?
e Hangi konuda ne tiir bir adil olmayan uygulamaya maruz kaldiniz ya da sahit
oldunuz?
¢ Bu durum karsisinda ne yaptiniz?
¢ Bu uygulamalar hakkinda iistlerinizle konustunuz mu?
e Neden konusmadiniz? Neden bildirmediniz?
» Amaca hizmet etmeyen kurallar
e Kurumda amaca hizmet etmeyen kural/kurallar var mi1/var miydi?
¢ Hangi konuda boyle bir kural var/vardi?
¢ Bu konu hakkinda ne yaptiniz?
¢ Bu kural hakkinda {istlerinizle konustunuz mu?

¢ Neden konugmadiniz?
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» Hemfikir olunmayan is yeri politikalar: veya kararlari
¢ Hemfikir olmadiginiz is yeri politikas1 veya karar1 var m1? Oldu mu?
e Hemfikir olmadiginiz is yeri politikas1 veya karar1 nedir?
¢ Bu konu hakkinda ne yaptiniz?
¢ Bu politika veya karar hakkinda tistlerinizle konustunuz mu?

¢ Neden konugmadiniz?
Calisanlarin Performanst Konusuna Tliskin

» Mesai arkadaslarinin is konusunda yetersizIligi
e Mesai arkadaslarinizin is konusunda yetersiz olduguna tanik oldunuz mu?
e Hangi konuda yetersizlik gosterdi?
¢ Bu durum karsisinda ne yaptiniz?
e Bu durumu iistiiniize/iistlerinize bildirdiniz mi? Ustiiniize bildirmeyi diisiindiiniiz
mua?
¢ Neden bildirmediniz? Neden sessiz kaldiniz?
» Meslektaslarin diisiik performans gostermesi
e Meslektaslarinizdan biri/birilerinin diisiik performans gosterdigine tanik oldunuz
mu?
¢ Hangi konuda diigiik performans gosterdi?
¢ Bu konu hakkinda ne yaptiniz?
e Bu durumu Ustuntze/ustlerinize bildirdiniz mi?
¢ Neden bildirmediniz? Neden sessiz kaldiniz?
» Meslektaslarimin yetersizligi (Bilgi, beceri ve yetenek)
¢ Meslektaslarinizin bilgi, beceri ve yetenek alanindaki yetersizligine tanik oldunuz
mu?
¢ Bunlardan hangisine tanik oldunuz?
¢ Bu durum karsisinda ne yaptiniz?
¢ Bu durumu iistiiniize/listlerinize sdylemeyi diistindiiniiz mii? Soylediniz mi?

e Neden s0ylemediniz? Neden sessiz kaldiniz?

155



iyilegtirme Cabalart Konusuna Iliskin

» Calisilan birimde, islerin daha iyi yiiriimesine yonelik oneriler sunmak
¢ Calistiginiz birimde, islerin daha iyi yiiriimesine yonelik 6neriler hi¢ sundunuz mu?
¢ Sundugunuz dneri ne hakkindaydi? Ne 6nerisi sundunuz?
¢ Sundugunuz oneri ile ilgili ne yapild1? Herhangi bir aksiyon alindi m1?
¢ Neden bir 6neri sunmadiniz? Neden sessiz kaldiniz?
> Is arkadagslar ile isi iyilestirmeye doniik fikir ve bilgileri konusmak
e Is arkadaslarimizla isinizi iyilestirmeye doniik fikir ve bilgileri hi¢ konustunuz mu?
e Neden konusmadiniz?
¢ Hangi konuda isinizi iyilestirmeye doniik fikir ve bilgileri konustunuz?
e Bu fikir ve bilgiler dogrultusunda eylemlerinizi degerlendirip degistirdiniz mi?
¢ Neden degistirmediniz?
» Kurumdaki isleyis ve siire¢clerde aksama veya hata yaganmasi
¢ Kurumda isleyis ve siireglerde aksama hi¢ yasandi mi1?
e Aksama hangi konuyla ilgiliydi?
¢ Bununla ilgili ne yaptiniz?
¢ Bu durumu iistlerinize bildirmeyi diisiindiiniiz mii? Bildirdiniz mi?
¢ Neden bildirmediniz? Neden sessiz kaldiniz?
» Calisilan birimde performans diisiikliigii yasanmasi
¢ Calistiginiz birimde performans diisiikliigii yasandi mi1?
¢ Hangi konuyla ilgili performans disiikliigii yasand1?
¢ Bununla ilgili ne yaptiniz?
¢ Bu durumu iistlerinize bildirmeyi diislindiiniiz mii? Bildirdiniz mi?

e Neden bildirmediniz? Neden sessiz kaldiniz?
Calisma Olanaklart Konusuna Iliskin

» Calisilan kurumun fiziki ortaminda yetersizlik olmasi
e Calistigiiz kurumun fiziki ortaminda yetersizlik yasadiniz mi?
¢ Bu durumu iistlerinize bildirmeyi diislindiiniiz mii? Bildirdiniz mi?

e Neden bildirmediniz? Neden sessiz kaldiniz?
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» Caligilan kurumda arag-gereg yetersizligi olmasi
e Calistiginiz kurumda arag-gereg yetersizligi yasadiniz m1?
¢ Bu durumu iistlerinize bildirmeyi diisiindiiniiz mii? Bildirdiniz mi?
¢ Neden bildirmediniz? Neden sessiz kaldiniz?
» Calisilan kurumda, kigisel gelisim ve egitim ihtiyaglart ile ilgili talepler
¢ Calistiginiz kurumda, kisisel gelisim ve egitim ihtiyaglariniza yonelik bir isteginiz
oldu mu?
¢ Bu isteginizin igerigi neydi?
¢ Buna yonelik talebinizi listlerinize bildirmeyi diisiindiinliiz mii? Bildirdiniz mi?

e Neden bildirmediniz? Neden sessiz kaldiniz?
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EK 2: OLCEK FORMU
Sayin Katilimci,

Bu 6lgek formu, “Orglitsel Sessizlik ile Orgiitsel Ozdeslesme ve Kiiltiir Arasindaki
Mliski Uzerine Bir Arastirma” baslikli tez calismasina yonelik olarak hazirlanmistir. Sizden
yamtlamamzi bekledigimiz bu dlgek formu, “Orgiitsel Ozdeslesme” ve “Bireysel Kiiltiirel
Degerleri” olmak iizere toplam iki bdliimden olusmaktadir. Vereceginiz yanitlar sadece
bilimsel amagh kullanilacak olup, farkli kurum ve kisilerle paylasilmayacaktir. Size uygun
kutucuga (X) isareti koymaniz yeterlidir. Kullanilan ifadelerin dogru ya da yanlis karsiliklar
yoktur. Cevaplar kisiden kisiye gore degismektedir. Liitfen kendi diislincelerinizi ve
davraniglariniz1 dikkate alarak ifadeleri cevaplaymniz. Calismanin giivenirligi agisindan liitfen
isminizi yazmayiniz. Vereceginiz yanitlar bitlin sorulari eksik birakmadan tamamladiginiz
takdirde degerli olacaktir, bu ylizden litfen tim soru ve ifadeleri yanitlayiniz ve higbirini bos
birakmayimiz. Degerli vaktinizi ayirip, arastirmamiza katkida bulunacaginiz i¢in simdiden

tesekkiir eder, saygilar sunariz.

Prof. Dr. Sibel GOK

Muazzez Nilay ACAR
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EK 3: ORGUTSEL OZDESLESME OLCEGI

agrwpdE

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katilryorum

Herhangi birisi ¢alistigim kurumu elestirdiginde,
bunu sahsima yonelik bir elestiri olarak algilarim

. Bagkalariin ¢alistigim kurum hakkinda ne

diisiindiiklerini ¢ok fazla 6nemserim

. Calistigim kurum hakkinda konusurken her

zaman "onlar" yerine "biz" ifadesini kullanirim

. Calistigim kurumun basaris1 benim basarimdir

Herhangi birisi ¢alistigim kurumu 6vdiigiinde,
bunu sahsima yonelik bir iltifat olarak algilarim

. Calistigim kurumla ilgili medyada bir elestiri

yapilmigsa, bu durum beni utandirir
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EK 4: BIREYSEL KULTUREL DEGERLER OLCEGI

Hi¢ Katilmiyorum

Cok Az Katililyorum

Orta Diizeyde Katililyorum
Biiyiik Olciide Katiliyorum
Tamamen Katililyorum

arwdE

1. Ust pozisyonda c¢alisanlar ¢ogu karar1 alt
pozisyonda ¢alisanlara danismadan almalidir

2. Ust pozisyonda calisanlarm, alt pozisyonda
caliganlarin fikirlerine ¢ok sik basvurmalari
gerekmez

3. Ust pozisyonda ¢alisanlar, alt pozisyonda
calisanlarla  sosyal  etkilesime  girmekten
kacinmalidir

4. Alt pozisyonda c¢alisanlar, {ist pozisyonda
caligsanlarin kararlarina kars1 gelmemelidir

5. Ust pozisyonda calisanlar, énemli gorevler igin
alt pozisyonda ¢alisanlara yetki vermemelidir

6. Bireyler, bagli olduklar1 gruplart i¢in kendi
kisisel ¢ikarlarini feda etmelidir

7. Zorluklara ragmen, bireyler gruplarmma sadik
kalmalidir

8. Grubun refahi, bireysel odiillerden daha
onemlidir

9. Grup basarisi, bireysel basaridan daha énemlidir

10. Bireyler, sadece grubun refahi saglandiktan
sonra kendi  hedeflerini  gergeklestirmeye
calismalidir

11. Bireysel hedeflerin ger¢eklesmeme pahasina,
birey grubuna sadik kalmalidir
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