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OZET

ULUSAL KULTURUN ORGUTSEL MUHALEFET UZERINE ETKISi: BIR KAMU
KURUMUNDA SAHA CALISMASI

Murathan TUNCER
Isletme Anabilim Dal
Alanya Alaaddin Keykubat Universitesi, Lisansiistii Egitim Enstitisii,

Temmuz, 2021 (108 Sayfa)

Bireylerin davraniglarini sekillendiren baslica unsurlardan biri olan kiiltiir, 6rgiit
iyelerinin ¢esitli durumlardaki diisiince ve tutumlarini da sekillendirmektedir.
Dolayisiyla tiyeler orgiit politikalar1 ve uygulamalar1 hakkinda farkli goriisler
belirtebilmektedirler. Bu farkliliklardan istifade edilmesi ve olusabilecek zararlarin 6niine
gecilmesi adina siirecin dogru yonetilmesi Oonem arz ectmektedir. Bu cercevede
arastirmada isgorenlerin ulusal kiiltiir boyutlarina dair algilarinin 6rgitsel muhalefet
tutumlar1 iizerine etki diizeyinin tespit edilmesi amaglanmistir. Arastirmanin amaci
dogrultusunda nicel arastirma yontemi tercih edilmis ve saha arastirmasi Alanya
Belediyesi’nde yapilmistir. 353 belediye personelinden elde edilen verilerin istatistik
paket programu ile frekans analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizi yapilarak
degerlendirilmistir. Analiz sonucunda erillik, giic mesafesi ve toplumculuk boyutlarinin
acik muhalefet tizerinde; erillik ve toplumculuk boyutunun 6rtik muhalefet Gzerinde;
belirsizlikten kacinma boyutunun digsal muhalefet iizerinde negatif yonlii etkisi oldugu
gbzlemlenmistir. Bunun yaninda belirsizlikten kaginma boyutunun agik muhalefet
Uzerinde ve erillik boyutunun digsal muhalefet {izerinde pozitif yonll bir etkisi oldugu
sonucuna varilmistir. Uzun zaman odaklilik boyutunun ise muhalefetin alt boyutlariyla

arasinda bir iliski tespit edilememistir.

Anahtar Sozcukler: Kultur, ulusal kiiltiir, 6rgiitsel davranis, 6rgiitsel muhalefet



ABSTRACT

THE IMPACT OF NATIONAL CULTURE ON ORGANIZATIONAL DISSENT:
FIELDWORK IN A PUBLIC INSTITUTION

Murathan TUNCER
Department of Business
Graduate School of Alanya Alaaddin Keykubat University,

July, 2021

Culture, which is one of the main elements that shapes the behaviors of
individuals, also shapes the thoughts and attitudes of the members of the organization in
various situations. Therefore, members can express different views on organizational
policies and practices. It is important to manage the process correctly in order to benefit
from these differences and prevent possible damages. In this framework, it was aimed to
determine the effect of employees' perceptions of national culture dimensions on
organizational dissent attitudes. In line with the purpose of the research, the quantitative
research method was preferred and the field research was carried out in Alanya
Municipality. The data obtained from 353 municipal personnel were evaluated by
performing frequency analysis, correlation analysis and regression analysis with the
statistical package program. As a result of the analysis, it was seen that the dimensions of
masculinity, power distance and collectivism had a negative effect on upward dissent and
also the dimensions of masculinity and collectivism had a negative effect on the lateral
dissent. In addition, it was concluded that the uncertainty avoidance dimension had a
positive effect on upward dissent and the masculinity dimension had a positive effect on
displaced dissent. There was no relationship between the long-time orientation dimension

and the sub-dimensions of dissent.

Keywords: Culture, national culture, organizational behavior, organizational dissent
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1. GIRIS

Yonetim ve organizasyonun bilimsel bir boyut kazandig: ilk giinden giiniimiize
kadar kat edilen yolda, insan odakli caligmalara verilen agirhgm giderek arttigi
gorulmektedir. Giiniimiiz 6rgiitlerinin de etkilendigi bu durum, insanin dnemini anlayan
ve bu konuda emek veren orgitlere kalite, performans ve siirdiiriilebilirlik anlaminda
kazanimlar sunmaktadir (Lepeley, 2020; Menezes, 2012; Kim, 2004). Insanin énemini
anlamak onu tanimaktan, onu tanimak ise kiiltiirel yapisina hakim olmaktan gegmektedir.
Kiiltiir, insanlarm diinyaya bakis tarzlar1 ve diinyadaki rolleri, degerlerinde neyi 1yi neyi
koti olarak gordiikleri, dogru ve yanlis kavramina bakislari, sanatsal anlamda giizel ve
cirkin degerlendirmeleri gibi yasamin ¢esitli yonlerine yiikledikleri anlamlarda yansitilir
(Hofstede, 1984: 82). Hofstede kultlrt erillik-disilik, gii¢ mesafesi, bireycilik-
toplumculuk ve belirsizlikten kaginma boyutlari ile incelemistir. Bu boyutlara daha sonra
uzun zaman odaklilik ve hosgorii boyutlarini da eklemistir. Bu baglamda kiiltiir insanlar1

birbirinden ayristiran ayn1 zamanda bir araya da getiren bir olgudur.

Basarili orgiit yonetimleri icin kiltur faktori on planda olmalidir (Dalby ve
digerleri, 2014). Isgdrenlerin orgiitsel ama¢ ve hedeflere dogru bir sekilde
yonlendirilmesinde (Sagiv, 2011), karar verme (Robertson ve Fadil, 1999: 390) ve 6dul-
ceza mekanizmalar1 gibi yapilarin dogru isleyisinde (Peng ve Peterson, 2008: 114),
orgiitsel 6zdeslesmenin saglanmasinda (Lee, Park ve Koo, 2015), orgiitsel yap1 ve
prosedurler (Schneider ve De Meyer, 1991: 312), saglikli iletisim (Jang ve Barnett, 1994)
gibi konularda kiiltiir etkili olmaktadir. Ancak bu durum bir érgutte her zaman batin
isgdrenlerin her konuda ayni1 diisiinmesi anlamina gelmemektedir. Orgitlerde her zaman
tiim paydaslarin politika ve uygulamalar Uzerinde ayni diistinmesi miimkiin olmadig: gibi,

bu durum her zaman olumlu sonuglara da yol agmayacaktir (Hirschman, 1970).

Orgiitsel muhalefet isgdrenlerin &rgiit politikalar1 ve uygulamalar1 hakkinda
anlasmazlik veya celiskili goriisler ifade etmesidir (Kassing, 2008b: 1378). Isgdrenler
muhalif tutumlarmni ifade ederken farkli stratejiler benimsemektedir. Kimileri
anlasmazlik yasadiklar1 konular: iistlerine dogrudan iletirken, kimileri orgiit i¢i ya da

disindan arkadaslariyla veya aileleriyle paylagsmaktadir.

Orgutsel uyum ve birligin saglanmasi anlaminda muhalefet gogu zaman olumsuz
anlamlar1 ¢agristirsa da gerek birey gerek orgiit tarafindan dogru yonetildigi takdirde

faydali olmaktadir. Orgiitler muhalif tutumlarm beyam sayesinde eksikliklerini ya da



hatalarini gorerek bunlar1 diizeltme firsat1 yakalamaktadir. Ayrica karsit goriislerini ifade
edebilen iggorenlerin orgiit temelli 6zgiivenleri artacak, yenilike¢i fikirlerini daha ¢ok dile
getirecek, katilime1 yonetim anlayigina destek olacak ve bu fikirleriyle orgutsel
politikalara katki saglamak igin daha istekli olacaklardir. Muhalefetin kaginilmaz bir
fenomen oldugu g6z 6niinde bulundurulursa (Garner, 2007), isgorenlerin farkli tutum ve
diisiincelerini orgiit icerisinde ifade etmelerine uygun ortami saglayarak bu durumdan
fayda saglamak ve muhalif tutumlarmn gizlenmesinden kaynaklanacak zararlarin da 6niine

gecmek en saglikli tutum olacaktir.

Bu bilgilerin 1s1ginda yapilan arastrmalarin  ardindan orgiitsel davranis
egilimlerini etkileyen bir faktér olan kiiltliriin, isgdrenlerin muhalif tutumlarinin
sekillenmesinde ne gibi bir etkisi olabilece§i sorusu bu arastirmanin temelini
olusturmustur. Literatiirde 6rglitsel muhalefet ve Hofstede’in kiiltiir boyutlar1 ¢esitli alan
ve yontemlerle calisilmis olsa da kiiltiir boyutlarinin isgdrenlerin muhalif tutumlarina
etkisi konusunda ¢ok az ¢alisma bulunmaktadir. Bu ¢er¢evede Hofstede’in modelinin alt
boyutlarindan erillik-disilik, giic mesafesi, bireycilik-toplumculuk, belirsizlikten kaginma
ve uzun zaman odaklilik boyutlarmin, 6rgiitsel muhalefetin alt boyutlar1 olan agik, ortiik
ve digssal muhalefet lizerinde etkisi arastirilmak iizere Alanya Belediyesi’nde bir saha
caligmasi yapilmustir. Calismada nicel arastirma yontemi secilmis, elde edilen veriler

istatistik programinda korelasyon ve regresyon analizleri yapilarak incelenmistir.



2. LITERATUR
2.1.Ulusal Kultur
2.1.1. Kiiltiir Kavramimnin Tanim

Kiltiir, dogdugumuz andan itibaren edinmeye basladigimiz  zihinsel
programalama bi¢imi olup belirli bir toplumda yasadigimiz siirece karsilastigimiz bir
stirectir (Hofstede ve Bond, 1988: 7). Kiiltiir, kolektif algilari, diislinceleri ve eylemleri
yOneten ve paylasilan bir anlam sistemi olarak tanimlanmistir (Schneider, 1989: 6). Jain
ve digerleri ise (2010: 126) kiiltiirtin bireylerin toplum hafizas1 oldugunu ileri
stirmiislerdir. Kiiltiir olgusunun en biiyiik giici, kiiltiirel degerlerin ve tutumlarin bir
toplumdan digerine farklilik gosterebilecegi gerceginin kabul edilmesi ve sosyal yapilarin
hatta i organizasyonlarmin sekillenmesinde 6nemli bir rol oynamasidir (Tayeb, 1994:
429).

Kiiltiir, acik ve ortiik kaliplardan ve semboller tarafindan edinilen ve aktarilan
davranislardan olusmakta; temelinde geleneksel (tarihsel olarak gelismis ve secilmis)
fikirler ve bunlara bagli degerler bulunmaktadir (Kroeber ve Kluckhohn, 1952: 181).
Bunun yaninda kiiltiir; pratikler, yetkinlikler, fikirler, semalar, semboller, degerler,
normlar, kurumlar, hedefler, kurucu kurallar, eserler ve fiziksel ¢evrenin degisimi gibi
yapilardan olusmus ve sosyal olarak aktarilan ya da olusturulan bir kavramdir (Fiske,
2002: 85). Kiiltiir, tercih edilen zevkleri, gelenekleri veya yasam tarzin1 deneyimlemek
icin sahip olunan degerlerdir (Faulkner, Baldwin, Lindsley ve Hecht, 2006: 39). Belirli
bir grup tarafindan gelistirilen kiiltiir kavrami, dis adaptasyon ve i¢ entegrasyon
problemleriyle basa ¢ikmay1 dgretirken grup yasaminin tiim yonlerini ifade eden bir
kavram olarak agiklanmaktadir (Schein, 1991: 313).

Schein'e gore, kiiltiir ayn1 anda ii¢ diizeyde var olur: Temel varsayimlar ve
onermeler, degerler ve ideoloji, eserler ve artifaktlardir. Varsayimlar, ger¢eklik ve insan
dogas1 hakkindaki varsayilmis inanglari temsil etmektedir (Hatch, 1993: 659). Artifaktlar,
ayirt edilmesi kolay, oldukg¢a goriiniir olan, ancak temel degerlerin ve onlar1 yonlendiren
varsayimlarin bilgisi olmadan anlasilmasi zor olan goriiniir, somut ve isitilebilir
(teknoloji, sanat, mit vb.) sonuglar1 igermektedir (Chen ve Corritore, 2008: 239) Ornek
vermek gerekirse dil, teknoloji ve sosyal organizasyon gibi unsurlardan bahsedilebilir

(Jaeger, 1986: 179). Degerler, objektif olmanin aksine daha c¢ok duygu diizeyinde



bulunmakta ve istenen hedefleri (esitlik vb.) destekleyen davranig tarzlarini (adalet,
yardimseverlik vb.) ifade etmektedir (Smith ve Schwartz, 1997: 80).

Sekil 2.1°de kiiltiir kavramini olusturan unsurlar yer almaktadir. Gegmiste bu ii¢
unsur siklikla bagimsiz olarak tartisilmis veya bunlardan birine odaklanilmistir. Ancak
sekilde de agiklandigi tizere bu faktdrler, birbirleriyle i¢ ice gegmis durumda ve birbirini
etkilemektedir. Iletisim, bir kisiden digerine veya bir nesilden digerine degerler ve
inanglar gibi kiiltiiriin soyut yonlerinin aktarimini saglamaktadir. Bu iletisim siireci

dogasi geregi dinamiktir ve ayn1 zamanda stirekli olarak gelismektedir (Craig ve Douglas,
2006: 326).

Dil ve iletisim
Sistemleri

Maddi Kultur ve
Eserler

Degerler ve Inang
Sistemi

+—>

KULTUR

Sekil 2.1. Kiiltiir Bilesenleri
Kaynak: Craig ve Douglas, 2006

Kiiltiirel degisimin ise esas olarak disaridan, dogal (iklim degisiklikleri,
hastaliklarin yayilmasi vb.) veya insani etkiler ile (ticaret, fetih, politik ve ekonomik
egemenlik, bilimsel kesifler, teknolojik atilim vb.) meydana geldigi belirtilmistir. Ancak
dis etkenler toplumsal normlara yonelik degildir, dis etkiler siddetli olmadik¢a norm
degisimleri kademeli olmaktadir (Hofstede, 2001: 12). Toplumun belirli bireyleri
aracilig1 ile orataya cikan ve deneyim ile sosyal davranis arasmdaki iligkinin bir
moderatdrii olan kiiltiirde, eger degerler deneyim ve sosyal davranislardan olusmakta ise
farklh kiiltiirlerdeki evrensel dokular yerine benzersiz deneyimlerle etkilesim icinde
olmanin kiiltiirlin yerlesmesinde 6nemli bir unsurdur (Lonner ve Adamopoulos, 1997:
74).

Ozetlemek gerekirse, kiiltiir tanimi farkli bakis agilaridan yapilmis olsa da bazi
ortak kavramlardan s6z etmek mimkundir. Bunlar; kiltiriin dinamik bir yapida olmast,
fiziksel varliginin olmamasi, kurum ve kavramlarin giinliik akis icerisinde davranislari

yOnlendiren varsayimlar, kavrayislar ve kurallar ile olusmasidir (Tutar, 2016: 167).



2.1.2. Kiiltiiriin Ogeleri

Kiltiir, birlikte yasayan insanlarm, tekrar eden faaliyetlerin yiiriitiilmesinde
birbirleriyle etkilesim kurarken edindikleri ve bu nedenle bunlardan birine atfetmeyi
ogrendiklerini degerlendirmeye yonelik kriterlerden veya yonergelerden olugmaktadir
(Goodenough, 1999: 85). Belirli bir grup i¢in yinelenen fikir, deger ve inang kaliplarindan
olusan kiiltiir bir dereceye kadar varligini stirdiirmekte ve zaman i¢cinde direng, degisme
ve degistirme gibi siiregleri gegirebilmektedir (Inglis, 2005: 5). Kiilttiriin, 6l¢tilemeyen ve
karsilagtirilamayan bilesenlerin (yerel adetler, torenler vb.) yani sira istatistiksel olarak
tiiretilmis boyutlara ifade edilen 6lgiilebilir 6gelerden olugsmakta oldugu aktarilmaktadir.
Bagka bir ifade ile kiiltliriin, manevi ve maddi kiiltiir 6geleri olmak tizere iki ayri

faktorden olustugu ifade edilmektedir (Blagoev, 2010: 26; Tutar, 2017: 19).

Browaeys ve Price (2010: 10) ise kiiltiirin ti¢ diizeyi oldugunu belirtmistir.
Bunlardan birincisi, "davranigsal" diizeydir. Bu diizeyin 6geleri; dil, yemek, mimari vb.
olarak siralanabilir. Ikincisi, "normlar ve degerler"dir. Normlar, bir toplumun yazih ve
yazilt olmayan kurallaridir. Degerler dogru veya yanlis kabul edilen seyler olarak
tanimlanmaktadir. Uciincii ve en icteki katman kiiltiirin 6ziinde olan inanclar:

icermektedir (Browaeys ve Price, 2010: 10).

Browaeys ve Price’a (2010: 10) ek olarak, Sisman (2014: 3) kiiltiirii olusturan
Ogelerin; inanclar, degerler, normlar, semboller ve teknoloji oldugunu belirtmistir.
Ayrica, insanlarm zihinsel diinyalar1 ve bunun olusturdugu inang ve degerleri, insanlarin
davranislar1 ve maddi olarak {iretilenlerin kiiltiir kavramimnin unsurlart oldugu ifade
edilmistir (Sisman, 2014: 3). Tutar (2014: 108) ise kiiltiirii olusturan 6gelerin insanlara
gee¢misten giiniimiize kadar gelen deger, norm, diisiince, toren, diinya goriisii ve davranig
kaliplar1 oldugunu ifade etmis ve kiiltiirii olusturan 6gelerin somut ve soyut faktorler ile
kurumsal iliskilerden olustugunu belirtmistir. Bunun yaninda kiiltiir kavramimdan
bahsedilirken kiiltiiriin 6l¢tlilebilir unsurlari, gézlemlenebilir ve gézlemlenemez seklinde
iki ayr1 grup halinde ele almmustir. ilk grup, intihar oranlari, cinayet oranlari, dogum
oranlari, benzeri gibi dogrudan goriilebilen veya ulusal istatistiklerden ¢ikarilabilen
davranis ve uygulamalardan olusmaktadir. ikinci grup, genel olarak degerler, inanglar,

algilar ve normlar olarak bilinen soyut kavramlar1 igermektedir (Lundby, Jolton ve Kraut,



2010: 25). Kilturun bu yonleri sadece insanlarin zihninde var olmakla kalmamakta, ayni
zamanda bir sosyal biling olarak da toplumda yer almaktadir. S6z konusu bu sosyal
bilincin, paylasilan kiiltiirel degerler ve normlar araciligi ile ortaya g¢ikan otomatik
davranis kaliplar1 olarak goriilebildigi ve bu sayede ortak davraniglarin

gozlemlenebilmesini sagladig belirtilmektedir (Juang ve Matsumoto, 2003: 11).

Yukarida ifade edilen kiiltiirii olusturan temel 6gelerin agiklanmasinin kiiltiir
kavrammin incelenmesinde faydali olacagi diisiiniilmektedir. Bu nedenle norm, deger,

inan¢ ve sembol kavramlari kisaca agiklanmistir.

e Normlar, s6z konusu davranis belirtilmis olsun ya da olmasm, insanlar ya da
gruplar tarafindan beklenen, kabul edilen veya desteklenen tiim davranislari

kapsamaktadir (Meek, 1988: 464).

Bireyler, kiiltiirii ve normatif nitelikleri yasam ve ¢evrelerindeki diinya hakkinda
sahip olduklar1 degerler araciligiyla ifade ederler ve bu degerler daha etkili oldugu
diigtiniilen tutumlara ve bu tutumlar da davranisa doniismektedir (Adler, 1997: 15).

e Inang, kiiltiiriin en 6nemli &gelerinden biridir. Inang, neye inanilip neye
inanilmamas1 gerektigini gostermektedir (Tutar, 2016: 170). Tanmmlayici,
cikarimsal ve bilgilendirici varsayimlarin iirlinii olabilmektedir. Bir ¢ikarim
temelinde olusabildigi gibi, bir bilgi kaynagi temelinde de olusturulabilen inang
kavrami, insanlar1 etkileyen kiiltiir 6gelerinden biridir (Underwood, 2002: 106).

e Gelenekler ise dile getirilmis kiiltiirel inanglar ve uygulamalardir, ancak yasamin
kacmilmaz bir parcasi gibi goriinmeleri i¢cin dogal karsilanmakta ve kabul
gormektedir (Swidler, 1986: 279).

e Semboller ise duyularla deneyimlenebilen seylerdir. Semboller; gdrme, ses,

dokunma ve koku alma yoluyla fark edilmektedir (Rafaeli ve Worline, 2000: 73).

2.1.3. Ulusal Kiltir Kavram

Ulusal kiiltiiriin, ulus devletin fiziksel smnirlarina dayanan cografi bir ayrima
dayandig: ifade edilmektedir. Ancak endiistri kiiltiirleri, mesleki kiiltiirler, kurumsal
kiiltiirler ve organizasyon yapis1 ve yonetimsel uygulamalar, bir sosyal birimin kendine
0zgu davranis kaliplarini olusturmasimnin da goz ardi edilmemesi gerekmektedir (Groeschl

ve Doherty, 2000: 15). Ulusal kaltur, bir toplumun Gyelerinin orgutlere, cevreye ve



birbirleriyle iliskilerine odaklandig1 ortak bir referans cergevesi veya mantik olarak
yorumlanabilir (Geletkanycz, 1997: 617). Ulusal kulturi sadece bireylerin veya ulus
devletlerin bir Ozelligi olarak degerlendirmek eksik bir yorum olarak
degerlendirilmektedir. Benzer ge¢mis, egitim ve yasam deneyimleriyle kosullandirilmis
cok sayida insanin paylastig kiiltiirli, ulusal kiiltiir ¢ercevesinde degerlendirmek daha
dogru olacaktir (Doney, Cannon ve Mullen, 1998: 607). Ulusal kultirin genellikle ilk
sosyallesme diizeyinde gii¢lii oldugu ve bireyler iizerindeki etkilerinin sonucu olarak
degisime karsi direncli oldugu disiliniilmektedir (Salk ve Brannen, 2000: 192).
Fukuyama’ya gore (1995: 34) ulusal kiiltlir, miras alman etik aliskanliklardir. Etik
aliskanlik bir fikir veya degerden ya da gercek bir sosyal iligkiden olusabilmektedir.
Fikirler, degerler ve iliski kaliplar1 ise, toplumlar1 diizenleyen etik kodlar olmakla birlikte
tekrar ve gelenek ile beslenmektedirler.

Newman ve Nollen (1996: 755) ise ulusal kiiltiirii is organizasyonalari
cercevesinde ele almistir. Buna gore, isgorenlerin is anlayiginin, ise yaklagimlarmim ve
kendilerine yonelik davranis beklentilerinin de yer aldigi bir kavramdir. Baska bir
yorumla ulusal kiiltiir, bir davranis bi¢iminin veya bir dizi sonucun digerine tercih

edildigini ima etmektedir.

2.1.4. Kultar Modelleri

Kultar modelleri, iki veya daha fazla kiiltiirin nasil farkliliklar ya da benzerlikler
gosterebilecegini anlamamiza yarayan kavramlardir. Kiiltiir boyutlar1 diinyadaki ¢esitli
kiiltiirlerin anlagilmasi agisindan bir rehber niteligi tasimaktadir (Caliskan, 2011: 214).

Bu bdlimde kiltir modellerinden Kluckhohn ve Strodtbeck modeli, Trompenaars

modeli, Schwartz modeli, Triandis modeli ve Hofstede’in kiiltlir boyutlar1 ele alinacaktir.

2.1.4.1 Kluckhohn ve Strodtbeck’in Degerler Yonelimi Modeli

Degerler hayatimizda bizim i¢in énemli olan1 iletmektedir. Degerler son derece
kisisel ve bireyseldir. Bir kisi, belirli degerlere (cesur olmak, sagduyulu bir hayat
yasamak vb.) diger degerlerden (zenginlik, aile yerine yalniz olmay1 tercih etme vb.) daha
fazla 6nem verebilmektedir (Weber ve Urick, 1974: 473). Deger kavrami; acik veya ortiik
sekilde bir bireyin veya bir grubun karakteristik 6zelliklerini ayirt eden, eylemlerin

yontem, ara¢ ve amag agisindan se¢imini etkileyen ayrica eylem sistemini diizenleyen



kod veya standartlar seklinde ifade edilmektedir (Kluckhohn, 1962: 395). Rokeach (1968:
16) deger kavramini, belirli nesneler ve durumlar boyunca eylemleri ve yargilar
yonlendiren, ayn1 zamanda anlik hedeflerin Gtesinde varolusun nihai sonucuna
yonlendiren bir inang olarak tanimlamistir. Bir kiiltlirde var olan kiiltiirel degerler
yonelimleri ve bir biitlin olarak kiiltiiriin genel egilimlerini yansitmaktadir. Bir kiiltiirdeki
bireylerin deger boyutlar1 hakkindaki inancglar1 degisebilmekte ve belirli bir kiiltiiriin
genel durusundan ayrilabilmektedir (McCarty ve Hattwick, 1992).

Kluckhohn'un deger yonelimleri smiflandirmasini vurgulayan ii¢ temel varsayim
vardir. Birincisi, tiim insanlarin her zaman i¢in ¢dziim bulmasi gereken sinirli sayida ortak
sorunu oldugudur. Ikincisi, problemlerin ¢6ziimlerinde smirli bir degiskenlik araligmm
bulunmasidir. Ugiincii varsaymm, tekrar eden ¢dziimlerin tiim ¢esitlerinin, farkl
diizeylerde degisen tiim toplumlarda her zaman mevcut oldugudur. Bu nedenle, her
toplumda, ortak insan sorunlarmin her biri i¢in yalnizca baskin bir deger yonelimi degil,
ayni zamanda her sorun i¢in bir veya daha fazla degisken deger yoneliminin de olmasi
miimkiindiir (Caudill ve Scarr, 1962: 55). Diger yandan, degerler yonelimi yaklagimi
davranis kiimelerini ¢er¢evelemektedir (Watkins ve Gnoth, 2011: 1275).

Degerler yonelimi modeline gore insanlar i¢cin ortak olan 6nemli sorunlarin var
oldugu kabul edilmektedir. Bu sorunlar; dogustan gelen insan dogasinin karakteri nedir
(Insan Dogas1 Yonelimi), insanin doga ile iliskisi nedir (Insan-Doga Yonelimi), insan
hayatinin zamansal odak noktas1 nedir (Zaman YOnelimi), insan faaliyetinin yontemi
nedir (Insan Etkinligi Yonelimi), insanin diger insanlarla iliski bi¢imi nedir (Iliskisel
Yonelim) seklindedir (Kluckhohn, 1960: 3).

Bilim insanlari, inanglari, duygular1 ve niyetleri degerlendirmek igin kullanilan
varsayimlar veya ilkeler dizisi olarak dort deger yonelimi gelistirmistir. Bu degerler,
insan eylemlerine diizen ve yon verirken davranislar1 yonlendirmektedir. Bireyler kiiltiirt
ve onun normatif niteliklerini sahip olduklar1 degerler araciligiyla ifade etmektedir
(Woldu, Budhwar ve Parkes, 2006: 1078). Her sorun i¢in olas1 ¢6ziimler onerilmektedir.

Tablo 2.1°de bu sorunlarin ¢oziimiinii kolaylastirmak amaciyla olusturulan,
kulttrlerin deger yonelimleri belirtilmistir. Dogustan gelen insan dogasinin ne oldugu
sorusunun ii¢ mantiksal agiklamasi vardir: Iyi, kétii ve ne iyi ne de kotii oldugu (ya da
ikisinden biraz 6zellikler tasidig1) seklindedir. Bu aralikta farkli varyasyon miimkiindiir.
Bu tiir bir varyasyon, insan dogasmnin degistirilemez veya degistirilebilir olmasina gore
belirlenebilmekte insan-doga yoneliminin bir sonucu olarak goriilmektedir (Kluckhohn,
1949: 378).



Tablo 2.1. Kluckhohn ve Strodtbeck’in Deger Yo6nelimi

Boyutlar Olas1 Boyutlar
Insan Dogas1 Y énelimi Kotii Ne Iyi Ne Kotii Iyi
Insan- Doga Yonelimi Boyun Egme Uyum Doga Uzerine
Hakimiyet
Insan Etkinligi Yonelimi Var Olma Olus Yapma
Zaman Yonelimi Gegmis Simdi Gelecek
Iliskisel Yéonelim Hiyerarsik Genis Grup Bireysellik

Kaynak: Kluckhohn, 1949: 378

Insan-doga yoneliminde, insanin dogayla iliskisi ele alimmis ve insanm dogaya
boyun egme, doga ile uyum ve doga lizerinde hakimiyet kurma {izerine egilimlerinin
olabilecegi belirtilmistir (Santisteban ve Newman, 1999: 100). Zaman yonelimi ise
gecmise, simdiye veya gelecege dogru yonelmeyi ifade etmektedir. Bazi insanlarin
gecmis bir yonelime daha yatkin oldugunu, bazilarmin ise kiiltiirel gegmislerine bagl
olarak gelecege yonelmeye egilimli oldugunu ifade ederken bazilarinin simdiyi yasamaya
egilimli oldugunu gostermektedir (Ko ve Gentry, 1991: 135). Insan etkinligi yonelimi,
bir deger yonelimli sisteme yol agan yaygin insan problemlerinden biridir. Bunun i¢in
onerilen ¢oziimlerin gesitliligi, var olma, olus ve yapmaya yonelik egilimleri (istenilen
hayat1 yagama eylemi gibi) igermektedir. Var olma yonelimi, diirtiilerin ve arzularin
etkinliginde kendiliginden bir ifade olarak olusmaktadir. Olus ile insanin neyi
basarabileceginden ¢ok ne oldugu ile ilgili bir endiseyi ac¢iklamaktadir. En aymrt edici
ozelligi, kisilere veya nesnelere gore hareket ederek elde edilen, basar1 ile sonuglanan
faaliyet tiirline olan taleptir. Var olma yoneliminde ¢ok az vurgulanan gelisme fikri, olusta
oldukca 6nemlidir (Kluckhohn, 1958: 68). Etkinlik yonelimi, giinliik yasamdaki aktivite
ve hedefler i¢in ¢abalamaya, mesgul olmaya (yapmaya), rasyonel bir sekilde diisiinmeye
ve yasamaya (diisiinmeye) odaklanabilmekte ya da o an i¢in yasama ve kendiligindenlik
(varlik) sergileme bigimini alabilmektedir (Budhwar, Woldu ve Ogbonna 2008: 82).
Iliskisel yonelim ise kisilerin toplum igindeki diger kisilerle olan iligkisinin big¢imini
temsil etmektedir. Buna gore iliskiler; bireysellik, genis grup ve hiyerarsik yonelimler
seklinde gerceklesmektedir (Downing ve Cobb, 1990: 621; Webber, Coombs ve
Hollingsworth, 1974: 678).

2.1.4.2. Trompenaars Kulttir Modeli

Trompenaars ve Hampden-Turner’a gore (2011: 8) her kiltlr ve organizasyon

insanlar, zaman ve insan-doga iliskisi meselelerinde ikilemlerle karsilagsmaktadir.



Kultdrler bu ikilemlere farkli yollarla ulassalar da bu ikilemlere cevap verme ihtiyaci
noktasinda paydastirlar. Baska bir ifade ile varolusun farkli zorluklariyla yiizlesmek
zorunda kalmanin kaderini paylasmaktadirlar (Trompenaars, 1996: 52).

Trompenaars’in modelinde, 47 ulusal kultirt temsil eden 28 Ulkenin 15.000
yOneticisiyle yapilan ¢alismada, kiiltiirel farkliliklar yedi boyutta ele alinmistir (Caliskan,
2011: 222). Trompenaars’m, Kluckhohn ve Strodtbeck’in kiiltiir ¢alismasindan
etkilenerek gelistirdigi bu modelin boyutlari; evrensellik — 6zerklik, bireycilik -
toplumculuk, tarafsiz olma — duygusal iliski, belirli — yaygin iligki, bagar1 — 6vgl, zamanla
iliski ve dogayla iliskidir (Trompenaars ve Hampden-Turner, 2011: 99). Bu yedi boyutlu
model; insanlarin ve sistemlerin karsilastigi ve kuruluslarin ¢6zmesi gereken biiyiik
ikilemleri ortaya ¢ikarmak, tanimlamak ve ¢ergevelemek i¢in bir aragtir (Trompenaars ve
Woolliams, 2005: 30).

Kiiltiir caligmalari; birey, organizasyon ve iilke diizeyinde ele alinabilmekte olup
bu seviyeler arasinda ayrim yapmak, kiiltiirler arasi arastirmalar i¢in 6nemlidir. Bu
konuda Trompenaars kiiltiir modelinin bireyler arasindaki kiiltiir ile ilgili olmaktan ziyade
iilkeler arasindaki farkliliklar ile ilgili oldugu elestirisi getirilmistir (Hofstede, 1996: 191).

Yukarida agiklanan Trompenaars’mn kiiltiir modelinde yer alan boyutlar ile ilgili
aciklayici bilgiler bu boliimde yer almaktadir.

Evrensellik-0zerklik boyutu, fikirlerin herhangi bir kosulda degistirilmeden
uygulanabilecegi diisiiniilen kiltiirler ile fikirlerin uygulanma seklini kosullarin
belirledigini savunan kiiltiirler arasindaki farkla ilgilidir (Pirlog, 2017: 162).
Evrenselligin bulundugu kiiltiirlerde insanlar kurallara daha ¢ok odaklanmakta ve
kurallarin evrensel oldugunu, herkes i¢in her kosulda uygulanmasi gerektigini
savunmaktadir. Ozerlik 6zelligi tasiyan kiiltiirler ise duygusal ve esnek olup odak daha
cok iligkiler tizerindedir ve mevcut durumun degerlendirilmesinin kosullara bagli olarak
degisebilecegi ileri siiriilmektedir (Hampden-Turner ve Trompenaars, 2006: 60; Rethi,
2012: 7). Kisaca, evrensellik boyutunun, dogru davraniglarin her zaman icin gegerli
oldugu ile ilgili oldugu belirtilirken, 6zerklik boyutunun iligkilerin soyut sosyal kodlar ile
aciklandigi ifade edilmektedir (Tompkins, Galbraith ve Tompkins, 2010: 2)

Bireycilik-toplumculuk boyutuna gére; bireyci kultiire sahip olanlar, basarilarinin
oncelikle kendi ¢abalarinin sonucu oldugunu diisiiniirken, toplumcu kiiltiirler gruplar
halinde basariya ulastiklarma ve eylemlerinin bireysel olmaktan ziyade sosyal baglamin
bir pargasi olduguna inanmaktadirlar (French, Zeiss ve Scherer, 2001: 146; Klem, 2007:

214). Bireyci kiiltiirlerde kisinin gruptan daha énemli olduguna inanilmaktadir. Insanlar,
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kisisel 0zgiirliik ve inisiyatif ile bireysel karar ve sorumluluklara deger verirler ve kisisel
basarty1 Odiillendirirler. Buna gore, herkesin kendi kararlarmi verebilecegi ifade
edilmektedir. Toplumcu kiiltiirlerde, grubun bireyden daha Onemli oldugu
diistiniilmektedir. Toplumculuk boyutuna gore bir gruba ait olmak, kisisel 6zgirlik ve
bagimsizliktan daha ¢ok degerlidir (Balan ve Vreja, 2013: 99).

Tarafsiz olma-duygusal iligki boyutu; kiltiirii, mantigm veya duygunun insanlar
arasindaki iligkilere ne derece hakim oldugu baglaminda ele almaktadir. Duygusal agidan
tarafsiz kiiltiirlerde insanlarin duygularmi kontrol etmesi ve agik bir sekilde ifade
etmemesi beklenmektedir. Ancak duygusal kiiltiirlerde insanlarin duygularmi giilerek,
giilimseyerek, el hareketleriyle agik bir sekilde ifade etmesi beklenmektedir (Woo Jun
ve Lee, 2007: 480). Bozionelos ve Kiamou (2008: 1114) da benzer sekilde tarafsiz
kiiltiirlerde, hissedilen duygularin acik bir sekilde ifade edilmesinin desteklenmedigini ve
bireylerin duygularin1 kontrol etmesi ve bastirmasi gerektigini ifade etmistir. Buna
karsilik, duygularin acik bir sekilde ifade edildigi kiiltiirlerde ise bu durumun
desteklendigini aktarmustir.

Ozel—yaygn iliski boyutunda, bir bireyin icsel bir 6zel alana, mahremiyete sahip
olabilecegi gibi fikirlerinin daha genis bir kamusal alana yayilabilecegi agiklanmaktadir.
Ozel kiltirlerde, bir durumda meydana gelen durum ve olaylar zorunlu olarak
paylasilmamaktadir. Yaygin kiiltiir yapisindaki insanlar i¢in ise mahremiyet ile kamusal
alanin karigimi rahatlik, gliven, gii¢ ve gurur kaynagidir (Moon ve Woolliams, 2000: 109;
Straub, 2002: 22). Ozel kiiltiir yapisindan insanlar nesnel olma egilimindeyken, yaygin
bir kiltirden olanlar kavramsal bitiinliik ve entegrasyona odaklanmayi tercih
etmektedirler. Yaygin kiiltiirler her tiirlii iliskiye biiyiik 6l¢iide deger verir ve genellikle
bir kisinin kamusal ve 6zel hayatlarinin birlesmesi s6z konusudur (Powell, Francesco, ve
Ling, 2009: 601). Diger yandan, yaygm Kkiiltiirlerdeki insanlar, karakterin ortaya
cikarilmasi ve giivenin gelistirilmesinde is ve kisisel durum iligkisinin 6nemli oldugunu
diistintirken, 6zel yonelimli kiiltiirlerde, iliski daha izole olma egilimindedir (Sully de
Luque ve Sommer, 2000: 835).

Basari—anf boyutuna gore; basari kiiltiirlerinde statii, kisinin kendi basarisindan
kaynaklanmaktadir. Buna karsilik atif temelli kiiltiirlerde statii, kisinin i unvani, yast,
cinsiyeti, akrabaligi vb. unsurlar ile kazanilabilmektedir (Burgmann, Kitchen ve
Williams, 2005: 65). Basari-atif boyutuna gore, liyakati vurgulayan kiiltiirler kisinin
ayricaliklarla dogdugu kiiltiirlere gore yapisal boyutlar iizerinde daha ¢ok durmaktadir
(Steiner ve Gilliland, 2001: 131). Atif boyutunda, dine, aile ge¢misine, bdlgecilige,
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lobicilige ve kandirmaya yonelik egilimler vardir. Ote yandan, basartya yonelik bir kiiltiir,
bireysel beceri ve yetenegin karar vermede ana kriter oldugu profesyonel ve tarafsiz
performans standartlarina dayanmaktadir (Jamil ve Dangal, 2009: 204).

Zamanla iligki boyutuna gore; Ardisik kiiltiirler, zaman1 "harcamak" veya "israf"
icin dogrusal bir meta haline gelen bir kavram olarak géormektedir. Bu kiiltlir boyutunda
plan belirleme egilimi vardir. Senkronik kiiltiirler ise ge¢misi, bugilinii ve gelecegi
birbiriyle iliskili olarak gormekte ve buna gore ge¢mis ve gelecegin, mevcut eylemi
sekillendirdigini diisiinmektedir. Iliskileri yonetmek zaman ydnetimine gore dnceliklidir
(Dumbrava, 2010: 86; Williams, Moeller ve Harvey, 2010: 85). Eszamanl kiiltiirlerde
zaman, birden cok faaliyetin ve birbirinin yerine gegebilen bir dizi durumun yonetimini
icermekte ve iliskiler, ylkiimliiliikler, hiyerarsi gibi diger kiiltiirel degerlerle rekabet
etmektedir (Macduft, 2006: 38). Sirali yaklagimda zaman, dar bir bant olarak goriilmekte
ve ona gore planlama yapilmaktadir (Casey, 2009: 13). Es zamanl bir kiiltiirde gelecek
simdiki zamanla baglantili olarak goriilmektedir. Sirali zamanh bir kiiltiirde gelecekteki
sonuglar1 simdiki eylemleri daha az dogrudan bagh olarak gérme egilimi mevcuttur
(Thorne ve Saunders, 2002: 7).

Dogayla iliski boyutu insanlarin dogay1 kontrol edip etmedigi ya da dogayla
uyumlu olup olmadiklar1 ile ilgilidir (Moon ve Choi. 2001: 24). I¢ ydnelim;
planlama(diisiinme) ve inanglar ile kisisel cabalarmm 6nemli olduguna dair inanglar
gostermektedir (Romani, 2004: 154). I¢e doniik bir kiiltiiriin iiyeleri, kendilerini dogadan
ayr1 gorme egilimindedir ve onu kontrol edebileceklerine inanirlar (Schermerhorn, Hunt
ve Osborn, 2000: 214). Disa doniik bir kiiltiirde ise bireyler kaderi, sans1 ve olasilig
rakiplerinden daha fazla beceriyle kullanmaya inanmaktadir (Trompenaars ve Hampden-

Turner, 2011: 239).

2.1.4.3.Schwartz Kultir Modeli

Schwartz (1999: 24) Kkiiltiirel degerlerin, farkli toplumlarin {yelerinin ise
atfettikleri anlamlar1 nasil etkiledigini anlamak i¢in, bireysel diizeydeki boyutlar yerine
kiiltlir diizeyindeki deger boyutlarinin ele alinmasinin daha dogru oldugunu
savunmaktadir. Degerler ise, kiiltiirel boyutlarm yapisim1 belirlemeye ve bu boyutlara
ilisgkin anlayisimizi derinlestirmeye yardimci olmaktadir. Ornegin, muhafazakarlik ve
ozerkligi vurgulayan toplumlar (6rnegin, Amerika Birlesik Devletleri ve Birlesik Krallik)

ile muhafazakarlik ve hiyerarsiyi vurgulayan toplumlar (6rnegin, Hindistan ve Cin)
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arasindaki farkliliklara ve ortak noktalara yonelmek kiiltiirler arasindaki farkliliklar
anlamakta énemli bir ipucudur (Knafo, Roccas ve Sagiv, 2011: 179). Schwartz degerler
caligmasinda, elliden fazla {ilkeden katilimcilarin belirlenen 56 degerin hayatlarina yol
gosterme konusunda uygun olup olmadigini belirtmelerini istemis ve bu sekilde degerler
smiflandirmasmi olusturmustur. Caligmada, 6 boyutu kapsayan 3 temel evrensel
gereksinimden bahsedilmistir. Degerlerin bilingli hedefler bigiminde, insan varolusunun
tiim bireylerin ve toplumlarin yanit vermesi gereken ii¢ evrensel gereksinimini temsil
ettigini diistinerek farkli deger igeriklerinin evrensel bir tipolojisini gelistirmistir
(Schwartz, 1992:4):

e Bireylerin biyolojik organizmalar olarak gereksinimleri.

e Toplumun koordineli sosyal etkilesim gereksinimi.

e Gruplarm hayatta kalma ve destek ihtiyaci

Kiiltiirlerin karsilastirilabilecegi degerlere iliskin teoride tanimlanan yedi boyut
asagida detayl bir sekilde agiklanmistir.

Muhafazakarlik ile 6zerklik boyutuna gore; 6zerk kulturlerdeki insanlar 6zerk ve
smirlt varliklar olarak kabul edilmektedir. Kendi tercihlerini, duygularmi, fikirlerini ve
yeteneklerini gelistirmeye, ifade etmeye ve kendi benzersizliginde anlam bulmaya tesvik
edilmektedirler (Schwartz, 2009: 129). Entelektiiel Ozerklik ve Duygusal Ozerklik olmak
tizere iki tiir 6zerklik kavrami vardir (Licht, Goldschmidt ve Schwartz, 2007: 662).
Entelektiiel 6zerklik, bireyleri bagimsiz olarak kendi fikirlerini ve entelektiiel yonlerini
takip etmeye tesvik ederken (6nemli degerler: merak, agik fikirlilik, yaraticilik) duygusal
ozerklik, bireyleri kendileri i¢in duygusal olarak olumlu bir deneyim yasamaya (degerler:
zevk, heyecan verici yasam, ¢esitli yasam) yonlendirmektedir (Sagiv ve Schwartz, 2007:
179). Entelektiiel 6zerklik fikirlerin bagimsizlig1 ve entelektiiel amacglara ulagsma hakki,
duygusal 6zerklik ise bireyin keyif verici deneyimler edinme hakkidir (Caliskan, 2011:
225). Bunun yaninda duygusal 6zerklik, yasamdan ve zevkten keyif almay1 tesvik
etmenin yaninda bireysel duygu ve eylem Ozgiirliigliniin de saglandig1 bir kiiltiir
boyutudur (Watson ve digerleri, 2002: 925).

Muhafazakar kiiltiirdeki bir toplum ise sosyal diizenin, itaatin ve gelenege
saygmin Onemine dikkat ¢ekmektedir (Guo ve digerleri, 2020: 106). Muhafazakar
klttrlerde 6zerk bireyden ziyade aileye veya genis gruplara yonelim vardir. insanlardan,
icinde bulunduklar1 grupla 6zdesleserek, ortak yasam tarzina katilarak ve ortak hedeflere
ulasmak i¢in ¢abalayarak hayatta anlam bulmalar1 beklenmektedir (Knafo vd., 2009: 1).

Muhafazakér kulturler, grup i¢i dayamismaya ve kisitlayici eylemleri siirdiirmeye
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yoneliktir. Bu tiir kiiltiirlerdeki en onemli degerler, sosyal diizen, gelenege saygi,
guvenlik, itaat ve bilgeliktir (Schwartz, 2008: 7).

Esitlik ile hiyerarsi boyutuna gore; esitlik anlayisinda bireyler birbirlerini ahlaki
olarak esit gormekte ve bireylerin birbirlerine karst sorumluluk almalar1 beklenmektedir
(Fischer, 2006: 1421). Kiiltiirel esitlik¢i toplumlarda insanlar ahlaki ve esitlik¢i degerlere
(esitlik, sosyal adalet, sorumluluk, yardim, diiriistliik vb.) dnem vermektedir. Insanlar, is
birligi yapma taahhiidiinii i¢sellestirmekte, herkesin refahi ile ilgilenmekte ve is birligini
icsellestirmektedirler (Schwartz, 2006: 140). Esitlik¢i kiiltiirler, insanlarin ve fikirlerin
cesitliligine destek vermektedir (Sagiv, Schwartz ve Arieli, 2010: 523). Ayrica
esitlikcilik, zayiflar, igsizler ve yashlar i¢in daha yiiksek diizeylerde sosyal yardimlarin
ve paylasimin yapilmasi ve bunun neticesinde diger gruplarla esit haklara sahip olunmasi
ile ilgilidir (Siegel, Licht ve Schwartz, 2008: 16).

Sosyal olarak sorumlu davranisi saglamanm bir yolu da atfedilen rollerin
hiyerarsik bir sistem igerisinde yer almasidir (Steenkamp, 2001: 33). Bu boyutta sabit
rollerin, gii¢ farkliliklar1 ve kaynak tahsisinin varlig1 vurgulanmaktadir (Basabe ve Ros,
2005: 214; Drogendijk ve Slangen, 2006: 364; Smith ve digerleri, 2002: 193). Hiyerarsik
yapida iiretken davranisi garanti altina almak i¢in atfedilen rollerin hiyerarsik sistemlere
gore diizenlenmesi 6nem arz eden bir konudur. Insanlar rollerine baglh yiikiimliiliiklere
ve kurallara uymak, iistlerine hiirmet gostermek ve astlarindan hiirmet beklemek icin
toplumsallastirilirlar (Schwartz, 2006: 140).

Hakimiyet ile uyum boyutu, yukarida belirtilen ve tiglincii toplumsal sorun olan,
insanlarin doga ve sosyal iliskileri ile ilgilidir. Uyum; doga ile uyumu vurgulayan bir
toplum onermekte (Ng vd., 2007: 174) ve degistirmek, yonlendirmek yerine anlamay1 ve
takdir etmeyi vurgulamaktadir (Schwartz, 2006: 140).

Hakimiyet boyutu, baskalar1 ve nesneler iizerindeki giicii veya egemenligi
desteklemektedir. Bu tir kaltirlerde sosyal cevreyi kontrol etmek ve kendini 6ne
cikararak hedefleri gerceklestirmek 6nemlidir (Glazer, 2006: 609; Leong ve Ward, 2006:
801). Uyum boyutunda ise diinyay: kendi ¢ikarlarma uyacak sekilde aktif olarak
degistirmeye ¢alisan hakimiyet degerleri yerine diinyay1 oldugu gibi kabul etmeyi ve
takdir etmeyi tesvik etmeye yonelik degerler 6nem kazanmaktadir. (Kasser, 2011: 207;
Schwartz, 1999: 28). Uyum Kkiiltiirlerindeki onemli degerler arasinda baris iginde bir
diinya, doga ile birlik, ¢evreyi koruma ve kisinin paymi kabul etme yer almaktadir. Hirs,
basari, ciiretkarlik, kendi kendine yeterlilik gibi degerler, hakimiyet kiiltiirlerinde
Ozellikle 6nemlidir (Schwartz, 2009: 129).
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2.1.4.4 Triandis Kultir Modeli

Kiiltiir i¢erisinde paylasilan 6geler, kusaktan kusaga degisimlerle aktarilmaktadir.
Paylasilan bu 6geler, kiiltlirel bir grubun tarihindeki bir olay ya da konuyu yansitan
varsayimlari igermektedir (Triandis, 1996: 407). Triandis (2000: 146) kilturd, bir kiltirel
grubun sosyal c¢evresini algiladigi ve ona tepki verdigi karakteristik sekli olarak ifade
etmektedir (Fiedler ve digerleri, 1970: 2). Bu modelde alg1 ve bilisin kiiltiirler arasi
incelenmesi i¢in bir dizi yontem gelistirilmistir. Modele gore, kiiltiirel uzakligin birgok
nedeni bulunmaktadir. Bu nedenler; dil, din, sosyal yapilar, yasam standartlari
seklindedir. Triandis’e (2011:4) gore kiiltliir unsurlari, ortamdaki bilgileri anlamaya
iligkin paylasilan standart calisma prosediirleri, aciklanmamis varsayimlar, anlamlar,
uygulamalar, araclar, mitler, dinler, sanat, akrabalik, normlar, degerler ve aliskanliklardir.
Triandis (1993:156) ayrica kiiltiirel sendromdan bahsetmis ve kiiltiirel sendromun bir
tema etrafinda diizenlenmis 6znel kiiltiir unsurlar kiimesi oldugunu belirtmistir. Bireycilik
durumunda tema, Ozerk bireyin merkeziyette olmasidir. Kolektivizm s6z konusu
oldugunda ise tema, aile, devlet, etnik grup veya dini grup merkeziyetidir. Bu sendrom,;
belirli bir cografi bolgede ve tarihsel donemde belirli bir dil lehgesini konusan insanlar
arasinda bulunan ve bir tema etrafinda diizenlenen ortak tutumlar, inanglar, normlar, 6z
tanimlamalar, rol tanimlar1 ve degerlerdir (Triandis, 1999: 138).

Kdlturel sendromlar, psikolojik teorilerin parametreleri olarak kullanilabilecek
kiiltiirel gesitliligin boyutlar1 olarak kabul edilmektedir. Bu sendromlar ii¢ baslk halinde
incelenmistir. Bunlar; kiiltiirel karmasa, kiiltiirel gerginlik-gevseklik ve bireycilik-
toplumculuktur (Triandis, 1996: 407).

Kulttrel karmasa boyutuna gore; kiltirel karmasiklik, genellikle daha fazla
kiiltiirel segenek ve yasam tarzinin oldugu kiiltiirlerde goriilmektedir (Papadopoulos ve
digerleri, 2013: 271). Ornegin, avlanma ve toplayicilikla geginen toplumlar basit olma
egilimindedir; tarim toplumlar1 ise gorece karmasik olma egilimindedir, endiistriyel
toplumlar daha karmagsiktir ve bilgi toplumlar1 en karmasik olanlardir (Chanchani ve
Theivanathampillai, 2002: 6). Ornegin, kisi basma gayri safi milli hasila, kiiltiirel
karmagikligin bir gostergesi olarak diisiiniilebilir. Diger endeksler, kentsel niifusun
yiizdesini, sehirlerin biiylikliglini, kisi basina diisen kisisel bilgisayarlar1 vb.
icermektedir (Triandis ve Suh, 2002: 139).

Gerginlik-gevseklik boyutunda Kiiltiirler grup normlarinin giicii agisindan

degerlendirilmektedir. Buna gore, “gergin" kiiltiirlerde normlar agiktir ve siki bir sekilde
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uygulanmaktadir. Bireyler grup degerlerine uymalidir. Bu kiiltiirler, homojen bir
yapidadir. “Gevsek” kiiltiirlerde ise, davranislarin gorece daha esnek ve daha ozgiirce
secildigi anlagilmaktadir. Bu gevsek kiiltiirlerde heterojenlik vardir ve normlar siki degil
hosgorilidiir (Carpenter, 2000: 41). Gergin kilttrlerde, milkiyetin kurumsal kontrol,
depolanan gida ve iiretimin kurumsal miilkiyeti, giig, giiclii dini liderler ve yiksek vergi
gibi 6zellikler goriilmektedir (Chanchani ve Theivanathampillai, 2002: 7). Ayrica izole
edilmis homojen kiiltiirlerde siki bir kiiltiir yapist oldugu belirtilmektedir. Genellikle
yiiksek bir niifus yogunlugu vardir ve bu kiiltiirler dinamik ve degisken degildir. Gevsek
kiiltiirler ise ¢ok az niifus yogunlugunun oldugu heterojen toplumlarda ortaya ¢ikmakta
ve normlardan sapanlara mutlaka ceza verilmelidir anlayis1 bulunmamakta aksine
hosgdriiniin hakim oldugu bir anlayis vardir (Triandis, 1995: 53).

Bireycilik-toplumculuk boyutunda kulturler bireyci ve toplumcu 6zellikleriyle
degerlendirilmektedir. Bu boyutta, bireyci toplumlar 6zerk ve kendi gruplarindan
bagimsiz olarak tanimlanmistir. Grup i¢i hedeflere gore kisisel hedeflere 6ncelik
verilmekte, grup i¢i normlardan ziyade Oncelikle bireylerin tutumlarma gore
davranilmakta ve miibadele teorisi onlarin sosyal davranislarini agiklamaktadir (Triandis,
2001: 909).

Kdlturel bir sendrom olarak kolektivizm ise gruba odaklanmakta ve bireyler
gruplara hizmet etmektedir. Toplumsal yapilar, grup kaynaklarinin korunmasini ve
gelistirilmesini destekledikleri 6l¢iide deger gormektedir. Buna gore toplumcu kiiltiirler,
grup dayanismasi, sosyal yiikiimliiliik, baglant1 ve entegrasyon ile 6n plana ¢ikmaktayken
bireysel kiiltiir degerleri, bireysel 6zgiirliik, kisisel yeterlilik ve 6zerklik degerleri ile
0zdeslestirilmektedir (Oyserman ve Lee, 2008: 239).

Ancak bireyci ve toplumcu kiiltiirlerde birbirinin zitti kiiltiirel degerler de
bulunabilmektedir. Ornegin, kolektivist kiiltiirlerde kendi i¢ gruplarmnm “baskisr” olarak
gordiikleri seyden kagmak isteyen bazi bireyci kiiltiire sahip kisiler olabildigi gibi bireyci
kiiltiirlerde de kars1 kiiltiirden bireyler olabilmektedir. Bireyci kiiltiiriin oldugu bir
toplumda toplumcu kultir( sahip bireyler tamamen merkeziyetgi bir anlayisa sahip
olabilmekte ve diger kolektiflere de katilabilmektedir (Triandis ve Singelis, 1998: 36).

2.1.4.5.Hofstede’in Kiiltiir Boyutlar

Hofstede (2011: 3), kiiltiirii bir grup veya insani digerlerinden ayiran zihnin,

kolektif programlanmasi seklinde tanimlamistir. Kiiltiir terimi en yaygin olarak kabileler
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veya etnik gruplar (antropolojide), milletler (siyaset bilimi, sosyoloji ve yonetimde) ve
organizasyonlar (sosyoloji ve yonetimde) i¢in kullanilmakta olup ayrica cinsiyetler,
nesiller veya sosyal siniflar i¢in de gegerlidir. Geert Hofstede 1980'de diinya genelindeki
deger farkliliklar1 hakkinda onemli bir referans kaynagi haline gelen kiiltiirler arasi
caligmasin1 yaymlamistir (Orr ve Héauser, 2008: 1). Hofstede (1980b; 1991; 2001)
tarafindan ulusal kiiltiiriin 6l¢iilebilmesi igin 70 iilkeden fazla 160.000°den fazla IBM
calisanlar1 lizerinde yapilan aragtirmada ulusal kiiltiiriin dort boyutunu belirlemistir. Bu
boyutlar; guc mesafesi, bireycilik, erillik-disilik ve belirsizlikten kaginma seklindedir.
Hofstede’nin kiiltiirel arastrma alaninda kisa siirede ilerlemesinin en biyiik
nedenlerinden biri belirli bir grup insanin ulusal kiiltiir 6zelliklerinin 6l¢tilebilmesi i¢in
anket yontemi ile 6lciilebilen bir dizi boyutun gelistirilmesidir (Venaik ve Brewer, 2008:
5).

Hofstede’in arastirmasima iliskin bazi elestiriler de sz konusudur. Ornegin, kiiltiir
Olgeginin ilk dort boyutunun ortaya ¢ikarilmasma yol agan deneysel ¢alisma 1967-1973
yillar1 arasinda ger¢eklesmesinden dolay1 bu olgularin giincelligini yitirmis olabilecegidir
(Soares ve digerleri, 2007: 281). Hofstede ise bu elestirilere karsin ulusal kiiltiiriin siklikla
ve kisa araliklarla degisen bir olgu olmadigini belirtmis ve ulusal kiiltlir unsurlarmin
nesilden nesile tasinarak uzun siire hayatta kalabilecegini belirtmistir (Hofstede and
Usunier, 1999: 139).

Guc mesafesi boyutu, gii¢siiz ve giiclii kisiler arasinda var olan ve endiistride ast-
st iligkisi ile temsil edilebilecek olan esitlik ya da esitsizlik derecesidir (Bochner ve
Hesketh, 1994: 235; Farh ve digerleri, 2007: 716). Gii¢ mesafesi, isgorenlerin iistleri ile
iligkilerinde kendilerini rahat hissetme derecesini ifade etmektedir. Biiyiik bir gii¢
mesafesi kiiltiiri icindeki organizasyonlarda giic merkezilestirilir ve isgorenlere
talimatlar verilir. Isgdrenlerin de bu talimatlara uymalar1 beklenir ve ¢ogu durumda da
uyduklart gézlemlenmektedir (Tavakoli ve digerleri, 2003: 51). Giiciin ve esitsizligin,
herhangi bir toplumun son derece temel ger¢eklerinden biri oldugu g6z ardi edilmemesi
gereken konulardan biridir (Hofstede, 2003: 3). Gii¢ mesafesi ayn1 zamanda prestij,
servet, giic ve hukuk gibi alanlarda da insan esitsizligini yansitmaktadir. Yiiksek gii¢
mesafesine sahip insanlar giic hiyerarsisini kabul etmede, siki kontrolde, yukaridan
asaglya dikey iletisimde ve hatta yasa, cinsiyete, aile ge¢misine ve meslege gore
ayrimciliga karsi tolerans gostermektedirler (Donthu ve Yoo, 1998: 180).

Glic mesafesinin az oldugu toplumlarda ise, ebeveynler cocuklarina esit

davranmakta; yash insanlara ne saygi duyulmakta ne de onlardan korkulmakta; hiyerarsi
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rol esitsizligi seklinde kabul edilmektedir (Hofstede, 2011: 9). Yiiksek giic mesafeli
iilkeler ise daha otokratiktir ve bireyler gii¢c ve zenginlik farkliliklarini kabul etmeye daha
isteklidirler. Yiiksek giic mesafeli iilkeler arasinda Hindistan, Fransa ve Meksika
bulunmakta, diisiik giic mesafeli iilkeler arasinda Amerika Birlesik Devletleri, Avustralya
ve Israil bulunmaktadir (Rinne, 2011: 96). Bununla birlikte giic mesafesinin yiiksek
oldugu iilkelerde, birka¢ nesil ayni evde birlikte yasamaktadir. Kriz zamanlarinda daha
az ayricalikli bireyler genellikle devlete, kurumlara, patronlarina veya daha yetkin
meslektaslarina itaat etmektedir (Naumov ve Puffer, 2000: 716).

Orgiitsel diizeyde ise yiiksek giic mesafesi olan kiltirlerde bireyler
merkezilestirilmis ve ataerkil liderlige daha aliskinken, diistik giic mesafeli kiiltiirlerden
gelenler yetkilendirilmis ve Ozerk yapilar1 tercih etmekte ve esit giic dagilimin
desteklemektedirler (Eylon ve Au, 1999: 376). Her kademenin asagidaki kademeden daha
fazla guce sahip oldugu resmi bir hiyerarsi vardir. Yonetim merkezidir. Astlara
danisilmas1 veya karar alma siirecine katilmalar1 beklenmez (Jones, 2007: 6). Orgiitsel
anlamda bir {ist ve bir ast arasindaki algilanan gii¢, giic mesafesi i¢in bir dl¢iidiir. Gii¢
mesafesi yiuksek olan tilkelerde bireyler, iistleri ile ayni fikirde olmama korkusunun daha
giiclii oldugunu ve genel olarak otoriteyi daha az sorguladiklarini belirtmiglerdir. Diisiik
gii¢ mesafesi olan iilkelerindeki bireyler ise, toplumdaki herhangi bir gii¢ esitsizliginin en
aza indirilmesi gerektigine inanmaktadir (Smith ve Hume, 2005: 210).

Bireycilik ve toplumculuk kavramlar1 sosyologlardan ve sosyal psikologlardan
biiytik ilgi gormiis (Kagitgibasi, 1997: 5) ve teorisyenler tarafindan disiplinler arasinda
ele alinan bir kavram haline gelerek kiiltiirel degiskenligin en 6nemli boyutlarindan biri
haline gelmistir (Gudykunst ve digerleri, 1987: 295; Triandis ve digerleri, 1986: 266;
Trubisky ve digerleri, 1991: 66). Bireysellik, bireyler arasindaki baglarin gevsek oldugu
bir toplumu ifade etmektedir. Herkesin yalnizca yakin ailesine bakmasi beklenmektedir.
Toplumculuk ise insanlarin birbirine bagl gruplara entegre edildigi ve yasamlari boyunca
sorgusuz sualsiz sadakat karsiliginda onlar1 korumaya devam ettigi bir toplum anlamina
gelmektedir (Hofstede, 2001: 225). Toplumculugun hakim oldugu bir kiiltiirde iiyelerin
kisisel gelisimi, kisilerarasi iliskilerdeki uyum ve karsiliklilik yoluyla meydana gelmekte
ve diger grup iiyelerinin refahina katkida bulundugu varsayilmaktadir (Chow ve digerleri,
1991: 212).

Bireysellikte insanlar kendilerini digerlerinden daha farkli gormekte ve
bireyselliklerini devam ettirmeye daha fazla énem vermektedir. Toplumculukta ise

kendilerini diger insanlardan daha az farkli ve onlarla daha ¢ok baglantili olarak
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gormekte, ozellikle de 6nemli gordiikleri ve uyumlu kisiler ile iligkilere daha ¢ok deger
vermektedirler (Bochner, 1994: 274). Bireysel diizeyde, toplumculuk, baskalar1 igin
dayanigsma ve endise ile ilgili davranis olarak degerlendirilebilmektedir. Duygu, inang ve
davranigsal niyet bireysel kiiltiiriin hakim oldugu toplumlarda dikkat ¢ekmektedir (Hui
ve digerleri, 1995: 277). Bu tanimlarin tiimii, bireyselligi kisisel hedefleri, kisisel
benzersizligi ve kisisel kontrolii merkezilestiren bir diinya goriisi olarak
kavramsallastirilmaktadir (Oyserman, ve digerleri, 2002: 5). Bireysel toplumlar,
toplumcu kiiltiiriin hedeflerinden ziyade kisisel hedeflere oncelik verirken toplumcu
kiiltiirde kisisel ve kolektif hedefler arasinda higbir ayrim yapilmaz ya da bu tiir ayrimlar
yapilsa dahi, kisisel hedefler kolektif hedeflere tabi olmaktadir (Kashima ve digerleri,
1995: 925). Hofstede’in kiiltiir boyutlar1 puanlama sisteminde modern gelismis tilkeler
(6rnegin, Amerika Birlesik Devletleri, Kanada, Hollanda), gelenekselci ve gelismekte
olan tilkelerden (6rnegin Guatemala, Pakistan, Tayland) daha yiiksek puanlar almaktadir
(Schimmack ve digerleri, 2005: 18).

Bireysellik ve toplumculuk ile ilgili bazi elestriler de literatiirde yer almistir.
Bireysellik ve toplumculuk boyutunda, kisisel ve grup i¢i ¢ikarlar arasinda varsayilan
catismaya odaklandigi ve bazi1 degerlerin g6z ardi edildigi ifade edilmektedir (Schwartz,
1990: 141).

Belirsizlikten kaginma boyutu ile ilgili olarak Hofstede (2001: 148), belirsizlikten
kacman kiltlirlerdeki insanlarin organizasyonlarinda, kurumlarinda ve iligkilerinde
olaylar1 agik¢a yorumlanabilir ve Ongoriilebilir yapan yapilar1 desteklediklerini
belirtmistir. Belirsizlikten kaginma boyutu, insanlarin belirsizlik ve belirsizlik nedeniyle
kendilerini tehdit altinda hissetmelerine yol agan durumlardan kaginma ¢abalar1 olarak
tanimlanmaktadir. Belirsizlikten ka¢inmanin giicli oldugu kiiltiirlerde, hayati
yapilandirmak i¢in kurallara ve resmiyete ihtiya¢ vardir. Bu durum, hakikat arayisinin ve
uzmanlara yonelik inanisin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir (De Mooij ve
Hofstede, 2010: 89). Bu boyutta toplumlarmn giinliik yasamin dogasinda bulunan
belirsizliklere nasil tepki verecegi degerlendirilmektedir. Belirsizlikten kagmmanin az
oldugu toplumlarda bireyler, belirsizligi kabul etmek ve ele almak i¢in sosyallesmektedir.
Bu kiiltiirdeki insanlar her giinii oldugu gibi kabul etmede ve daha kolay risk almada
basarilidir. Ayrica bu kiiltiire sahip insanlar, kendilerininkinden farkli fikir ve
davranislara gorece daha fazla tolerans gosterme egilimindedir (Qu ve Yang, 2015: 912).

Diger yandan belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlar, belirsizlikten dolay1
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kendilerini tehdit altinda hissederler ve ¢evreyi, olaylari kontrol etme ihtiyaclar1 vardir
(Kale ve Barnes, 1992: 105).

Belirsizlikten kaginmak ve gelecegi kontrol edebilecegi gliciinii hissedebilmek
icin bazi rutin 6rneklerden bahsedilmektedir. Bunlar, notlarin yazilmasi, dosyalanmasi ve
muhasebe kaydi gibi rutinlerdir (Merkin, 2006: 217). Belirsizlikten kagman kiiltiirler,
yapilandirilmamis durumlarda rahat degildir. Yapiyr odiillendirirler, bilinmeyen ve
gelecegi belirsiz olaylarda tehdit altinda hissederler (Money ve Crotts, 2003: 194). Ote
yandan, belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu kiiltiirler riski isteyerek kabul etmektedir
(Litvin ve digerleri, 2004: 30). Belirsizlikten kaginma orani diisiik olan bireyler, yazili
kurallara daha az gilivenir ve riske daha toleranshidir (Blodgett ve digerleri, 2008: 340).
Vitell ve arkadaslar1 (1993: 754) belirsizlikten kaginan kiiltiirlerin aktif, agresif, duygusal,
giivenlik arayisinda ve hosgoriisiiz oldugunu belirtmis; belirsizlikten kaginmada zayif
olan kiiltiirlerin diisiinceli, daha az saldirgan, duygusuz, kisisel riski kabul eden ve
nispeten hosgoriilii oldugunu ifade etmistir.

Ornegin, yeni bir is girisimde bulunmak belirsizlikle yiizlesmek anlamma
gelmektedir. Bu diisiince tarzini destekleyen kiiltiirler giic mesafesine daha az toleransl,
belirsizlikle yasamay1 kabul eden, bireyci, eril, basar1 odakli ve evrensel kiiltiirlerdir.
Buna karsilik, smif yapisi, hiyerarsi ve oybirligine gore karar alan toplumlar giic
mesafesini kabul etmekte ve daha kolektif ve disi Ozellik gostermektedir (Lee ve
Peterson, 2000: 405).

Erillik-disilik boyutu, cinsiyetler arasindaki duygusal rollerin dagilimmni ifade
eder (Hofstede ve McCrae, 2004: 63). Toplumlar incelendiginde iddiali olanlar “eril” ve
miitevazi olanlar ise “disi” olarak adlandirilmistir (Hofstede ve Usunier, 2003: 140). Disi
kaltur oOzellikleri bulunan toplumlarda hem erkeklerin hem de kadinlarm miitevazi,
sefkatli ve yasam kalitesiyle ilgili olmalar1 beklenmektedir. Bu nedenle, kadin ve erkek
arasindaki cinsiyet rolii farklilagmasi, (mesleki ve teknik alanlarda is ve egitim firsatlar1
gibi) disi toplumlarda eril toplumlara gore daha azdir (An ve Kim, 2006: 185).
Hofstede'ye (2001: 297) gore, eril toplumlarda, toplumsal cinsiyet rolleri kesin gizgilerle
belirlenmistir. Hofstede (1983) yapmis oldugu ¢alismada erkeklerin iddiali, sert ve maddi
basariya odaklanmis oldugunu; kadinlarm ise daha miitevazi, sefkatli ve yagsam kalitesiyle
ilgili oldugunu belirlemistir. Hem erkekler hem de kadinlar algakgoniillii, sefkatli ve
yasam kalitesiyle ilgilidir. Eril kiiltiirlerde kazang, taninma, ilerleme ve meydan okuma
gibi is yonlerinin tilkedeki 6nemi oldukga fazla iken, is birligi, arzu edilen yasam alani ve

istihdam gilivenligi ile iligski konulara ise daha az dnem verilebilmektedir (Hofstede, 1983:
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55). Diisiik eril puana sahip toplumlarda, algakgoniilliiliige, zayiflar1 Gnemsemeye ve
yasam kalitesini arttirmaya daha fazla Onem verilmektedir. Olduk¢ca maskiilen
toplumlarda yoneticiler isletme performansma biiyiilk 6nem vermektedir. Miikemmel
isletme yonetimi ve saglam isletme performansi, onlara bir basar1 ve sosyal taninma
duygusu vermektedir (Zhang, Zhang ve Zhang, 2015: 6). Eril toplumlarda toplumun
iiyelerinin, kahramanlik, atilganlik ve basar1 i¢in maddi ddiiller arama gibi yonleri 6ne
cikarken, disi kiiltiir 6zellikler tagiyan toplumlar, algakgoniilliiliik, sosyal bakim ve yagam
kalitesini tercih etme gibi unsurlara 6nem vermektedir (Andrijauskiené ve Dumciuviené,
2017: 193). Disi toplumlar, cinsiyetler arasinda asgari diizeyde sosyal farklilasmaya
dikkat etmektedir. Kadinlarm isterlerse iddiali roller alabilecekleri, ancak 6zellikle baz1
erkeklerin ise miitevazi, sevecen roller alabilecegi anlamina gelmektedir. Bu toplumlar
kurumlarinda 6zenli, yasam kalitesi odakl bir zihniyete sahiptir. Bu tiir toplumlar, tiim
iyelerine, hatta en zayiflarina bile bakmanin, kadmlar kadar erkekler igin de 6nemli
oldugu “refah toplumlar1” haline gelmektedir (Hofstede, 1984: 84).

Uzun-kisa donem egilimi Kiltir boyutu 23 iilkedeki 6grenciler arasinda, Cinli
bilim adamlar1 tarafindan tasarlanan bir anket calismasi yapilarak bulunmustur.
Bdylelikle uzun-kisa déneme yonelme boyutu, Hofstede’in dort boyutuna ek olarak,
besinci boyut olarak eklenmis ve Asya iilkelerinin kiiltiirlerinin daha iyi anlasilmasini
saglamistir (Usunier, 1999: 194). Hofstede, uzun donem yonelimi olarak da bilinen ve
Konfiigyiis¢ii dinamizm seklinde ifade ettigi bu ulusal kiiltiir varyansinin besinci
boyutunu da kiiltiir boyutuna eklemistir (Fang, 2003: 348).

Kisa donem yonelimli kiiltiirlerde temel ¢alisma degerleri 6zgiirliik, haklar ve
basaridir. Kisisel bagliliklar is ihtiyaglarina gore degismektedir. Uzun ve kisa vadeli
kiiltiirlerin iki farkl1 diisiinme bi¢imini temsil edebilmesi miimkiindiir. Uzun vade egilimli
kiiltiirlerde, isin dogrulugundan ziyade isin yararli olmasi1 daha 6nemlidir. Madde ve ruh
biitiinlesmistir. Kisa vadede, dogruluk konusunda derin bir endise vardir. Madde ve ruh
ayridir ve neyin iyi neyin kotii olduguna dair evrensel kurallar vardir (Hofstede ve
Minkov, 2010: 496). Uzun donem egilimli kiiltiirlerde, hayattaki en 6nemli olaylarin
gecmiste ya da simdide gerceklestigi, iyi bir insanin her zaman ayn1 oldugu, geleneklerin
kutsallig1, kisinin {ilkesi ile her zaman gurur duydugu ifade edilmistir. Kisa donem
egilimli kiiltiirlerde ise, hayattaki en 6nemli olaylarin gelecekte oldugu, iyi bir insanin
kosullara bagli olabildigi, gelenegin kosullara bagli oldugu, baska iilkelerden de bir seyler
ogrenilebilecegi belirtilmistir (Hofstede, 2011: 15).
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2.1.5. Ulusal Kiiltiir ile Tlgili Yapilan Cahsmalar

Son yillarda, 6nemli sayidaki uluslararasi arastirmalarda, ulusal kiiltliriin is
alanindaki etkisi arastirilmistir (Dwyer ve digerleri, 2005: 1; Bearden ve digerleri, 2006:
195: Kim ve digerleri., 2016: 967).

Bunlardan, Eskildsen, Kristensen ve Antvo’inin (2010) yaptigi calismada ulusal
kiltiirtin is tatmin diizeyleri {izerindeki etkisi incelenmistir. Hofstede ulusal kultir
boyutlar ile yiiriitiilen, 22 iilkeden 25 binden fazla kisi ile yiiriitiilen ¢aligsmada erillik ve
belirsizlikten kaginma boyutlarin is tatmini diizeyini belirlemede rol oynadigi sonucuna
varilmistir. Eril 6zelliklerin ve belirsizlikten kaginma egiliminin az oldugu toplumlarda
1s tatmininin de az oldugu belirtilmistir. Bireysellik boyutunun ise isle ilgili herhangi bir
degerlendirmede etkili olmadigi1 sonucuna ulasilmistir.

Nazarian, Atkinson ve Foroudi’nin (2017) yaptig1 calismada ulusal kiiltiir ve
dengeli orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel performanstaki rolii arastirilmustir. Ingiltere’deki 96
otel miidiirii ve isgdrenleri iizerine yapilan yapisal esitlik modellemesi ¢alismasinda,
ulusal kiiltiirtin erillik boyutu disindaki ti¢ boyutunun dengeli 6rgiit kiiltiirti tizerinde
etkisi oldugu ve bunun da performansi etkiledigi sonucuna varilmistir. Ayrica, dengeli
orgiit kiiltiiri ile performans arasinda bir iliski oldugu da dogrulanmaistir.

Hauff ve Richter ve Tressin (2015) tarafindan yapilan ¢aligmada ise is 6zellikleri
ve is tatmininde ulusal kiiltiiriin diizenleyici rolii arastirilmistir. Yapilan ampirik
calismada, 24 iilkeden veriler toplanmis ve bulgular, baz1 is 6zelliklerinin etkilerinin
iilkeler arasinda onemli Ol¢lide farklilik gosterdigini ortaya koymustur. Analiz edilen ii¢
is Ozelliginin (gelir, bagimsiz ¢alisma ve meslektaslarla iyi iliskiler) is tatmini lizerindeki
etkilerinin tilkeler arasinda 6nemli 6l¢tide farklilik gostermedigi sonucuna ulasilmistir.

Orgiitsel ~ vatandashik davranisi  kavrammin  diger kiiltiirler —arasinda
uygulanabilirliginin ve anlamliligmm ele alindigi ¢alisma (Paine ve Organ, 2000),
Amerika’da ¢alisgan ancak Amerikan vatandast olmayan kisiler {izerinde
gerceklestirilmistir. Calismada, daha toplumcu kiiltiirler arasinda daha fazla orgiitsel
vatandaslik davranist beklentisi egilimi olurken, yiiksek gilic mesafesi olan toplumlarda
daha az orgiitsel vatandaslik beklentisi oldugu sonucuna ulagilmistir. Toplumculugun
yiksek oldugu toplumlarda gruplar, Orgiitsel vatandaslik davranisini igin dogasinda
beklenen bir olgu olarak gérmektedir. Diisiik glic mesafesinin oldugu gruplarda ise esitlik

algilarinin daha 6nemli oldugu sonucuna varilmistir.
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Gelade, Dobson ve Auer (2008) tarafindan yapilan ¢aligmada, 29 {ilkede is
ozelliklerine iligkin memnuniyetle orgiitsel bagliligm iligkisi farkl kiiltiirler tizerinde
incelenmigstir. Bireyselligin goriildiigii kiiltlirlerde, yliksek deger verilen i 6zelliklerinden
duyulan memnuniyet, bireysellik arttikca orgiitsel baglilik iizerinde daha giiclii bir etkiye
sahipken; toplumculugun goriildigii kiiltiirlerde is 6zelliklerinden duyulan memnuniyetin
daha zayif bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Benzer sekilde, eril kiiltlirlerde yiiksek
deger verilen ig ozelliklerinden duyulan memnuniyet, erillik arttikca orgiitsel baglilik
uzerinde giderek daha gigcli bir etkiye sahipken; disi 6zellikler tagiyan kiiltiirlerde is
ozelliklerinden duyulan memnuniyet giderek daha zayif bir etkiye sahip olmustur.

Lee, Pillutla ve Law’un (2000) yapmis oldugu calismada giic mesafesi odaginin
ve cinsiyetin, adalet algilar1 ile yoneticinin ve organizasyonun degerlendirilmesi
arasindaki iliskileri etkileyip etkilemediginin belirlenmesi amacglanmistir. Hong
Kong’taki {niversite Ogrencileri {izerinde yapilan ¢alismada, prosedir ve
uygulamalardaki adalalet algisinin ve psikolojik sozlesmenin yerine getirilmesinin
arasindaki iliskinin eril 6zellik tasiyan kiiltirde daha yiiksek oldugu; prosediir ve
uygulamalardaki adalet ile yOneticiye giiven arasindaki iligkinin diisiik glic mesafesi
yonelimlerine sahip olanlar i¢in ise daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir.

Farh, Hackett ve Liang’m (2007) Cin'deki 163 isgdren ve yoOnetici iizerinde
yaptig1 ¢alismada, giic mesafesinin ve Cin gelenekselliginin algilanan o6rgiitsel destek ve
is sonuclar1 arasindaki iliskiler iizerindeki diizenleyici etkisi incelenmistir. Hem gii¢
mesafesinin hem de gelenekselligin, algilanan orgiitsel destegin is sonuglarina iliskin
iligkileri degistirdigi ve bu iliskilerin gii¢ mesafesi veya geleneksellik konusunda diisiik
puan alan bireylerde daha giiclii oldugu bulunmustur.

Ulusal literatiir incelendiginde ise ulusal kiiltiir ile orgiitsel konularin birlikte ele
alindig1 goziikmektedir. Bu ¢alismalardan Demir ve Okan (2009) tarafindan yapilan
calismada, ulusal kiiltiir boyutlari ile igsgorenlerin bu kiiltiir boyutlar1 etkisinde bulunan
ihtiyac dizeyleri (glivenlik, sosyal, saygi, otonomi, kendini ger¢eklestirme) arasindaki
iliski incelenmistir. Uretim isletmelerinde c¢alisan 200 isgdren {izerinde yapilan
caligmada, bireysellik ve toplumculuk kiiltiir boyutlarinin giivenlik, saygi ve kendini
gerceklestirme ihtiyaglart ile iligkili oldugu sonucuna ulasilmistir.

Caliskan ve Ozkogak (2016) tarafindan yapilan calismada, ulusal kiiltiir ile
paternalist liderlik tarzi arasindaki iligki incelenmistir. Dort ve bes yildizli konaklama

isletmeleri isgorenleri lizerinde yapilan ¢alismada, toplumculuk, erillik ve belirsizlikten
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kaginma boyutlarmin paternalist liderlik algisi tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir
etkisinin oldugu bulunmustur.

Uslu ve Ardig (2013) ise yaptiklar1 ¢aligmada giic mesafesinin orgiitsel giiveni
Uzerinde etkisini arastirmustir. Calisma bir devlet tiniversitesinde ¢alisan 329 idari ve
akademik personel lizerinde gerceklestirismis ve giic mesafesi boyutunun orgiitsel giiveni
pozitif yonlii ve zayif bir sekilde etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Ayrica, giic mesafesi
boyutunun yoneticiye giiven ve ¢alisma arkadaslarina giiven boyutlarini da pozitif ve
zayif bir sekilde etkiledigi ancak orgiite giivenin giic mesafesinden etkilenmedigi
sonucuna ulasilmstir.

Yiiksel ve Bolat’m (2016) yaptig1 calismada, politik alg1 ve politik davranislarin,
isgorenlerin kiiltiirel 6zelliklerinin etkisiyle, isgorenlerin is tatmini ve orgiitsel baglilik
seviyeleri ile tiikenmislik ve isten ayrilma niyetleri izerindeki etki arastirilmistir. Farkli
isletmelerde ¢alisan 644 isgorenin katildigi ¢alismada, giic mesafesi ile 6rgutsel politika
algis1 arasinda anlamli bir iliskinin oldugu belirlenmistir.

Gliney ve Glimiis’iin (2019) yaptig1 calismada ulusal kiiltiir ile orgiitsel adalet ve
isten ayrilma niyeti arasindaki iliski incelenmistir. Ankara’daki bir kamu kurumunda
calisan 642 isgoren ile yapilan ¢alismada, ulusal kiiltiir ile isten ayrilma niyeti arasindaki
iligkide orgiitsel adaletin tam aracilik etkisinin oldugu ancak oOrgiitsel adalet ile isten
ayrilma niyeti arasinda negatif bir iligki oldugu sonucuna varilmastir.

Acaray ve Sevik (2016) ¢alismasinda, giic mesafesi ve toplumculuk boyutu ile
orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi arastirmistir. Uluslararasi 6lgekli bir firmanin 462
isgorenine uygulanan anket c¢alismasi sonucunda, giic mesafesinde kabullenici ve
korunma amagli sessizligin artt1g1, ancak koruma amacl sessizlik tizerinde etkili olmadigi
tespit edilmistir. Ayrica toplumculugun kabullenici ve korunma amach sessizligi
azalttigin1 ancak koruma amacl sessizligi de artirdigini belirtmislerdir.

Carik¢1 ve Koyuncu (2010) ise bireylerin bireysellik ve toplumculuk boyutu ile
girisimcilik egilimleri arasindaki iligkiyi arastirmistir. Burdur Mehmet Akif Ersoy
Universitesindeki 307 {iniversite 6grencisi ile yiiriitiilen ¢alismada, bireylerin
toplumculuk 6zellikleri arttikga yaraticilik 6zelliklerinin azaldigi ancak bireysellik
ozelliklerinin artmasi ile yaraticilik 6zelliklerinin azaldig1 sonucuna varilmstir.

Birsel, Islamoglu ve Borii (2009) tarafindan yapilan calismada ise kiiltiir ile
catismay1 ele ahs tarzi arasindaki iliski incelenmistir. Istanbul’da farkli sektdr ve
kurumlarda ¢alisan 735 iggorenin katildigi ¢alismada, daha fazla toplumculuk kultirt

sergileyen bireylerin uyma davranigini da daha fazla sergiledikleri, disi kiiltiir 6zellikleri
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sergileyen bireylerin isbirlik¢i ve uzlagsmaci gatisma ¢dzme tarzini benimsedikleri
bulunmustur. Giic mesafesi Ozelligine daha az sahip olanlarm uyma davranisini
gosterdiklerini, giic mesafesi daha fazla olan iggérenlerin ise kaginmayla catismay1 ele
aldiklar1 sonucuna ulagilmistir. Ayrica, belirsizlikten kaginma diizeyi az olan bireylerin

tiim ¢atisma ¢ozme tarzlarmi benimsedikleri belirtilmistir.

2.2.0rglitsel Muhalefet

2.2.1. Muhalefet Kavrami

Dilimize Arapgadan gegen muhalefet kavrami (Ardogan, 2004: 172), kokeni
itibar1 ile Latincedeki dis-sentire sozciigiinden gelmekte olup, Ingilizcede dissent
sozcugliyle ayr1 diisiinmek-hissetmek anlamindadir (Kassing, 1997: 312). Tirkcede
kullandigimiz sekliyle muhalefet kavrami kelime anlami olarak uzlagsmamak anlamina
gelmekte, uygun bulmak ile zit anlam tasimaktadir (Aslan, 2017: 9). TDK (2019)
sozligiinde, bir tutuma, goriise ya da davranisa karsi olma durumu, aykirilik, olarak

aciklanmustir.

Siyaset biliminde c¢esitli siyasi yonetim bigimlerinde farkli konumlar1 bulunan
muhalefetin, cogulcu demokratik sistemlerde iktidar sahiplerinden farkl diisiincede olan
diger parlamento i¢i ve dis1 gruplardan olusmakta oldugu belirtilmistir (Beyme ve
Daniels, 1979: 188-201). Siyasal muhalefet, yonetim erkini elinde bulunduranlarin nitelik
ve kabiliyetlerinin onlar1 protesto edenler tarafindan az ya da ¢ok sorgulanmasi ile ortaya
cikar (Thornton, 1974: 62). Muhalefet kavranmu bu sekilde literatiirdeki yerini siyaset
bilimi alaninda almis olsa da orgiit caligmalarinin kapsami altinda da calisilmaya

baglanmistir (Ozdemir, 2013: 115).

Geleneksel arastrmalarda muhalefet, mevcut kosullardan memnuniyetsizlikten
olusan orgiitsel statiikodan farkli bir pozisyonu savunmayi, acik protesto ve itirazda
bulunmay1 gerektiren, dogasi geregi hasimca olan ve agirlikli olarak ilkesel meseleleri
iceren bir davranistir tutumu hakim iken; daha sonraki arastirmalar muhalefetin kisisel
sebeplerle de olusabilecegini, aleni bir tutum olmadan da muhalefetin
gerceklesebilecegini, iyi niyetli tutumlarla da yapilabilecegini ve i3 ortamini

giiclendirmek igin bir ara¢ olabilecegini gostermistir.(Kassing, 1997: 311-312).
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2.2.2. Orgutsel Muhalefet Kavramm

Degisim i¢in gerekli olmasma ragmen, muhalefet genellikle sapkin bir davranig
olarak goriiliir, ¢linkii ifadesi 6rgiitiin normlarma meydan okur (Payne, 2007: 236). Ancak
bir orgiitteki uygulamalarin her birey tarafindan kabulii, bireylerin kendine 6zgii olusu
g6z oOniinde bulunduruldugu zaman pek de olasi bir durum olmadigi igin, Orgiitler
tarafindan dogal siirecin bir pargasi olarak goriilmelidir (Atag, 2015: 97-98). Tarihsel
karar verme siirecleri incelendiginde, muhalefetin gelismesini engelleyen kat1 ortamlarda
olusturulan planlarin basarisizlifa yol actigr goriilmektedir (Stanley, 1981: 17). Bu
baglamda kaginilmaz olan 6rgiitsel muhalefet kavrami literatur igerisinde gorece daha
yeni bir kavram olmasina ragmen alandaki ¢alismacilarin ¢okga ilgisini cekmistir. Gegen
yillar icerisinde arastirmacilar ¢esitli caligmalarla kavramin alt yapisini zenginlestirerek

irdelemislerdir.

Orgiitsel muhalefet kavramindan anlasilmas: gereken yapiciliktan uzak ve isleyise
her anlamda karsi bir tutum sergilemek degil, bu isleyis icinde sahip olunan ¢esitli goriis
ayriliklarinin ¢ekinmeden ifade edilmesi ve yonetim erkini elinde bulunduranlara farkh

bir bakis agis1 katarak katki saglanmasidir (Tutar ve Sadykova, 2014: 6).

Graham (1986), Hegstrom (1995), Redding (1985) ve diger oncii arastirmacilarin
tamimlarindan yola c¢ikarak Kassing, muhalefetin birka¢ elementten olustugunu
belirtmistir (Kassing, 1997: 311): Buna gore; muhalefet mevcut kosullardan dolay1
yasanan tatminsizlikten kaynaklanmaktadir, muhalefet orgiitsel statiikodan ayrilan bir
pozisyonu savunmayi igerir, muhalefet a¢ik protesto ve itirazi dile getirmeyi gerektirir,
muhalefet dogasi geregi diismanca bir hal alir ve agirlikli olarak ilkesel meselelerden

olusur.

Kassing’e gore (1998: 183) Orgiitsel muhalefet kisinin orgiitten ayr1 hissetmesi,
anlagmazlik ve ¢eliskili goriislerinin ifadesinden olusan ¢ok asamali bir siire¢ olarak orgiit
alanindaki arastirmacilarin dikkatini ¢eken onemli bir iletisim faaliyetidir. Muhalefetin
yogunlugunun degisebilecegini, mutlaka acik itiraz1 gerektirmedigini ve hem ilkesel he
de kisisel sorunlari icerebilecegini dile getirmistir (Zeng, 2018: 15). Bu cergevede
orgiitsel muhalefet kavramini; orgiitsel uygulamalar, politikalar ve operasyonlar hakkinda
anlagmazlik veya geliskili goriisleri ifade etmek olarak yeniden tanimlamistir (Kassing,

1997: 312). Kassing’in bu bakis acisina gore muhalefet U¢ asamalidir: Muhalefet ifade
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edilmelidir, muhalefet karsit fikirlerin tartisilmasini icermelidir ve bu muhalif tutumlar

orglitsel uygulamalar, prosediirler ve islemlere karst olmalidir.

Graham ise ¢esitli yollardan olusabilecek muhalefet kavramini ¢ikarlar
seviyesinde 3 tUr olarak degerlendirmistir (1983: 2). Ona gore, ¢ikarlara dayali muhalefet
alt birimlerin ya da bireylerin ¢ikarlarinin tehdit altinda oldugu (alt birimsel ¢ikarlar),
orgiitsel amaglara nasil ulasilacagi hakkinda fikir ayriliklarinin oldugu (6rgiitsel ¢ikarlar)
veya Orgiitsel politika ya da uygulamalarin, daha biiyiik sosyal faydaya bagh yasal ya da
etik ilkeleri ihlal ettigi (Orgiit iistii ¢ikarlar) durumlarda ortaya ¢ikabilir. Garner’a gore
(2007: 109), is yerinde yaygin hatta belki de kaginilmaz bir fenomen olan Grgiitteki
mubhalifler, mesajlarini bu tutumlarini sergiledikleri kisiye ve o goriismeye has amaclarina
gore belirler. Sprague ve Ruud’a gore (1988: 190) bir orgltte muhalefet ifadesi ahlaki bir
yukiimliiliik, siyasi bir hak, aydinlanmis yonetimlerin bir uygulamasi, kiiciik bir

rahatsizlik ya da cezalandirilabilir bir sadakat ihlali olarak algilanabilir.

Bunlarin yaninda her is yerinde olan kronik sikayetciler ile muhalefeti birbirinden
ayirmak gerekmektedir. Bu tip sikdyet etmeyi aligkanlik haline getirmis olan insanlar her
is yerinde bulunabilmekte ve gercekten endiselerini iletmek isteyen insanlarla ayni
iletisim kanallarina sahip olmaktadirlar (Hegstrom, 1999, p. 183). Uygulamalar ya da
politikalarla ilgili muhalif tutumlar bircok zaman aligkanlik haline gelmis sikayet

tutumlariyla karistirilabildigi icin bu ayrim ¢ok énemlidir (Ugo, 2019: 27).

2.2.3. Orgutsel Muhalefetin Teorik Temelleri

Orgiitse] muhalefet kavrammi olusma nedenleri, bigimleri ve nihayetinde
getirdikleri ile degerlendirmeden 6nce kavramin beslendigi teorik kuramlari incelemek
faydali olacaktir. Kassing oOrgiitsel muhalefeti ti¢ temel {izerine modellemistir (1997:
315). Bunlar, Hirschman’m (1970) isgéren memnuniyetsizligi modeli (EVL), Tompkins
ve Cheney’nin (1985) ortiik kontrol kurami ve Gorden ve Infante’nin (1987) bagimsiz

diistinme kuramidir.

2.2.3.1. isgéren Memnuniyetsizligi Modeli

Hirschman, Exit, Voice and Loyalty (Ayrilma, Dile Getirme ve Sadakat) adli
eserinde (1970) bireylerin mensup olduklar1 orgiit ile alakali memnun olmadiklar:

politikalar ve uygulamalara kars1 verdikleri potansiyel tepkileri incelemistir. Sekil 2.2.°de
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gorildiigli tlizere, oOrgiit i¢indeki bireyler memnuniyetsizlik durumlarinda Orgiitten
ayrilmayi, memnuniyetsizliklerini dile getirmeyi ya da drgutlerine sadakatlerini korumay1
tercih etmektedirler. Ayrilma ve sadakat tercihlerinin sonucunda mevcut sorunlarin ne
orgiit ne de calisanlar agisindan ¢oziimiine gidilemeyeceginden, memnuniyetsizlikleri
dile getirmenin burada en faydali secenek olduguna ve orgiitii gelistirmenin bu sayede
miimkiin olacagma ayrica, dile getirmeyle terk etme se¢eneginin de bir yandan Oniine

gecilmis de olunacagma deginilmistir (Hirschman, 1970: 21-43).

Aktif
A
AYRILMA DILE GETIRME
Yikicr 4 P Yapici
[HMAL SADAKAT
v
Pasif

Sekil 2.2. Ayrilma, Dile Getirme, Sadakat ve Thmal: is Tatminsizligine Iliskin Tepkilerin Bir Tipolojisi
Kaynak: Farrell ve Rusbult, 1992:203

2.2.3.2. Ortiik Kontrol Kuram

Tompkins ve Cheney (1985) basit, teknolojik ve birokratik kontrol olarak (ce
ayrilan orgiitsel kontrol mekanizmalarina ek olarak ortiik kontrol mekanizmasimni (Theory
of Unobstrusive Control) eklemistir (Kassing, 1997: 316). Bu kontrol mekanizmasi; ekip
calismasi, dikey olmayan hiyerarsiler, yiiz yiize iletigimin yaninda, agik¢a yazilmis kural
ve diizenlemelerin yerine orgiitiin amaglarinin ve ortak degerlerin benimsenmesini hedef
almaktadir (Kassing, 1997: 316). Tompkins ve Cheney’e gore (1985) 6rtlik kontrol stireci
bireylerin kararlarini belirleyen onciillerin sistematik olarak kontrolii ile gerceklesir.

Bireyler bir orgiite girerken tesvikler (genel olarak maas ve 6demeler) karsiliginda dogal
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olarak kendi karar onciillerinin yerine Orgiitiin karar dnciillerini se¢mis olurlar. Bunun
aksine itaatsizlik sendikalasma, grev gibi davranislar, isgorenlerin kendi karar alma

onciillerini kullandiklarinin géstergesi davraniglardir (Kassing, 1997: 316).

Tompkins ve Cheney’e gore (1985) gore bireylerin oOrgiitleriyle 6zdeslesmesi
teorinin son asamasini olusturur. Orgiitsel degerlerle 6zdeslesmis bireyler,
davranislarinda ve karsilagtiklar1 sorunlarda orgiitsel basariy1 onciil olarak ele alir. Bu

sekilde kontrol ortiilmiis olur (Kassing, 1997: 316).

Kassing’e gore Ortiik kontrol kurami, bireylerin 6rgiitsel zihniyet ve beklentilere
uymamalar1 ve bunun yerine kendi karar oncullerine gore hareket ettikleri takdirde
muhalefetin meydana geldigini ima eder. O’na goére muhalefeti bireysel karar 6nciillerine
baglh kalmay1 segmek olarak kavramsallastirmak, anlasmazligin agik ifadesi digindaki

cesitlerini de diisiinme olasiligini olusturur (Kassing, 1997: 317).

2.2.3.3. Bagimsiz Diisiinme Kurami

Bagimsiz diisiinme kuramui iggdrenlerin gorisleri orgiitle celiskili ve orgiitii
zorlayic1 olsa dahi Orgiitsel uygulamalar hakkindaki fikirlerini paylasma firsatini
arzuladiklarmi belirtir (Kassing, 1997: 318). Gorden ve Infante (1987)’nin 6ne siirdiigii
bagimsiz diisiinme kuramma (Theory of Independent-Mindedness) gore isgdrenler
orgutlerinin uygulama ve politikalarina dair goriislerini ¢ekinmeden agiklayabildikleri
icin Orglitlerine baghliklar1 artar (Kavak, 2020: 44). Kuram basitge isgorenlerin Ustlerinin,
onlarmn ifade 6zgiirligiini ve 6z kavramlarini yok saymayan amirlerden olmasini tercih
ettigini ve bu tavrm astlar1 daha iiretken, is tatmini ve orgiitsel baglilig1 daha yiiksek
bireyler yaptigini dngérmektedir. Bu baglamda bagimsiz diisiinme kurami isgdrenlerin
seslerinin yonetime katilimimin ve iggdrenlerin muhalefetinin yeniden ¢ercevelenmesinin

gerekliligini gostermektedir (Kassing, 1997: 317).

2.2.4. Orgltsel Muhalefetin Nedenleri

Orgiitsel muhalefet, isgorenler is yeri politikalar1 ve uygulamalar1 hakkinda fikir
ayriliklarin1 veya celiskili fikirlerini cesitli kitlelere ifade ettiklerinde ortaya c¢ikar
(Kassing, 2008b: 1378). Bir orgiitte tiim iggdrenlerin bu politika ve uygulamalardan
memnuniyet duymasi ¢ok zordur (Ergiin, 2017: 11). Orgiitlerde muhalefetin baglamasina

yol acan bu nedenlere ise “fetikleyici olay” denmektedir (Eryesil, 2018: 56).
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Orgiitlerde muhalefetin sebebi her zaman isgorenlerin kendi durumlarini
degistirmek istemeleri olmak zorunda degildir. Muhalefet birden fazla hedef tarafindan
motive edilebilir (Garner, 2009a: 34). Muhalefet orgiitlerde organizasyonel, iligkisel ve
bireysel etkilerin karmagik bir arka planinda ortaya ¢ikar (Kassing ve Avtgis, 1999: 100).
Kassing ve Armstrong’un (2002: 43) degindigi Sprague ve Ruud’un (1988: 178)
calismasma gore en fazla sayida muhalefet olayi, ¢alisanlarin degisime direncinin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yaninda ofis politikalari, kariyer gelisimi ve
caliganlara haksiz muamele de bulunmaktadir (Kassing ve Armstrong, 2002: 43). Tablo
2.2’°de goriildiigi tizere orglitsel muhalefeti tetikleyen olaylar isgdrenlere davranisg bigimi,
orgiitsel degisim, karar verme, faydasizlik, gorev ve sorumluluklar, kaynaklar, etik,
performans degerlendirme ve zararin engellenmesi olarak dokuz baslk altinda

incelenmektedir (Kassing ve Armstrong, 2002: 44).

Tablo 2.2. Muhalefeti Tetikleyici Unsurlar

Isgorenlere Davranis Bigimi Orgiit icinde adalet ve isgoren haklar1 konusunda,
igsgorenlere nasil muamele edildigi hakkinda
muhalefet

Orgiitsel Degisim Orgiitsel degisimler ve uygulanist hakkinda
muhalefet

Karar Verme Orgiitsel kararlar ve nasil alindiklar1 hakkinda
muhalefet

Faydasizlik Orgiit i¢i uygulamalarin yetersizligi ve etkisiz
stiregler hakkinda muhalefet

Gorev ve Sorumluluklar Kendisinin ya da bagkalarinn is yerindeki rolii ve
sorumluluklar1 hakkinda muhalefet

Kaynaklar Orgiitsel kaynaklarmn kullanimi ve mevcudiyeti
hakkinda muhalefet

Etik Orgiitte mevcut ya da isgorenler tarafindan

gergeklestirilmesi beklenen etik olmayan
uygulamalar hakkinda muhalefet

Performans Degerlendirme Kendisinin ya da bagkalarinin ¢alismasinin nasil
degerlendirildigi ya da performans degerlendirme
slireci hakkinda muhalefet

Zararmn Engellenmesi Orgiitiin kendini, is arkadaslarmi ya da miisterileri
tehlikeye atabilecek isler yapmasia muhalefet

Kaynak: Kassing ve Armstrong, 2002: 44

Muhalefeti tetikleyici unsurlardan ilki o6rgitte isgorenlere davrams bigimidir.
Orgiitlerin birgogu daha katilimci yapilara doniisse de hiyerarsi, hald modern &rgiit
yapilarinin kose taglarindan biri olup; belki de ast-iist iligkisi bir orgiitteki en dnemli iligki
tirtinii olusturmaktadir (Kassing, 2000: 58). Bu cercevede 0rgut i¢i adalet ve isgorenlerin
haklar1 s6z konusu oldugunda, memnuniyetsizlik Orgiitsel muhalefeti tetikleyici
unsurlardan biri olmaktadir (Kassing ve Armstrong, 2002: 44).

Tetikleyici olarak gorulen ikinci unsur érgiitsel degisimdir. Kiiresellesen diinyada

orgutler hayatta kalmak, verimliliklerini artrmak, yenilik yapmak, degisen miisteri
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taleplerine ayak uydurabilmek ve rekabet edebilmek amaciyla orgiitsel degisime gitmek
zorundadirlar (Tutar, 2016: 111). Bu degisimler ve uygulanislar1 hakkinda isgérenlerin
memnuniyetsizligi de muhalefeti tetikleyici unsurlardan olabilmektedir (Kassing ve
Armstrong, 2002: 44).

Isgorenler orgiitsel kararlar ve bunlarn nasil alindigma dair muhalefet
gosterebilmektedirler. Son zamanlarda yapilan ¢calismalar géstermektedir ki, isgdrenlerin
karar verme sireclerine dahil edilmesi muhalefet tutumlarini azaltmakta, ayni zamanda
karar verme siireglerinin gelistirilmesine ve karar kalitesinin artmasina yardimci
olmaktadir (Dooley ve Fryxell, 1999: 392; De Dreu ve West, 2001: 1192; Nemeth ve
digerleri, 2001: 54; Schulz-Hardt ve digerleri, 2006: 1081)

Bunlarin yaninda isgorenler orgiit icindeki faydasiz, etkisiz ve verimsiz
uygulamalardan dolay1 da muhalif tutumlar gosterebilmektedirler. Bir 6rgiitiin yeterliligi,
orgiitiin lideriyle dogrudan ilgilidir (Gil, 2020: 13). Yeterli liderler isgorenlerin is tatmini
artirarak, orgiitiin amaglarina ulagsmasina yardimci olurlar (EL-Annan, 2015: 9).

Isgorenler is yerinde kendileri ya da baskalarinin gérev ve sorumluluklarin: yerine
getirmemeleri sebebiyle de muhalif tutumlar sergileme egiliminde olmaktadirlar.
Isgorenler bazen sosyal sorumluluk olarak degerlendirerek gdrev ve sorumluluklarmi
yerine getirmeyen isgorenleri istlerine bildirmekte; bazen de yonetici konumunda bir
isgoren sorunu ¢ozme sorumlulugu oldugu i¢cin bu durumlar1 raporlayabilmektedir
(Graham, 1983: 86). Ayrica Yilmaz’m (2019: 96) calismasina gore gorev ve
sorumluluklarin adil dagitilmamasi da muhalefete yol agmaktadir.

Orgiit kaynaklarimin mevcudiyeti ve nasil kullanildign da orgiitte muhalefeti
tetikleyebilmektedir. Sorumluluklarini yerine getirmek isteyen isgérenlerin en 6nemli
ihtiyact olan kaynaklarmm (Haydaroglu, 2020: 16) yeterli miktarda bulunmadig1 ya da
bunlarin adilane dagitilmadigi ortamlarda isgorenler muhalefet etmeyi tercih
etmektedirler (Ozdemir, 2010: 59).

Isyerlerinde etik kurallara timiyle uymak cok zordur (Kennedy ve Anderson,
2017: 30). Orgiitsel amaglara ulasma kaygisi, kararlarin grup olarak almmasi ve para
kazanma odaklilik bircok orgiitte etik dis1 davranislari cesaretlendirmekte ve bir rutin
halinde bu davraniglarda bulunulmaktadir (Cohen ve digerleri, 2009: 1324). Bununla
beraber profesyonellik kaygisi da isgdrenleri etik disi uygulamalar hakkinda sessiz
kalmaya itebilmektedir (Hauptman ve Hill, 1991: 38).

Tiim bunlara ragmen iggorenler is yerinde halihazirda bulunan ya da kendilerinden

gerceklestirmeleri beklenen etik dist uygulamalar hakkinda muhalefet egiliminde
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bulunabilmektedirler. Isgdérenler maddi ya da manevi ihlaller (taciz, psikolojik siddet,
O0demelerde, performans degerlemede ve atamalarda adaletsizlik gibi her tiirden orgiit ici
sosyal problem) karsisinda Orgiit i¢i ya da orgiit dis1 otoritelere yasanan sorunlar ve
bunlarin ¢6ziimil i¢in ulasma yoluna gitmektedirler (Tutar ve Sadykova, 2014: 6).

Isgorenlerin performans degerlendirme siirecleri ile ilgili algilar1 da muhalefet
tutumlarmi etkilemektedir. Kassing ve Armstrong’a gore isgorenler kendilerinin ya da
diger isgorenlerin performansinin degerlendirilme sekli ve siirecleri hakkinda muhalefet
tutumu sergileyebilmektedirler (2002: 45). Oziiren ve Paksoy’a (2019: 212) gore,
Ozellikle aile sirketleri gibi nepotizm gorilen oOrgltlerde atamalarda ve
icretlendirmelerde performans degerlendirmenin diizglin yapilmadigi ve bunun
isgorenlerin muhalefet tutumlarini tetikledigi goriilmektedir.

Ayrica isgorenler Orgiitteki uygulamalarin kendilerine ya da ¢aligma arkadaslarina
verebilecegi zararin engellenmesi adina da muhalif tutumlar gostermektedirler. Caligma
ortaminda hijyen, giivenlik, beslenme vb. temel olan ve eksikliginin insan sagligina
olumsuz etki ettigi durumlara, buradan olusacak zarari engellemek i¢in gosterilen muhalif
tutumlar bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir (Dagh ve Agalday, 2015: 889).

Redding muhalefeti tetikleyen olaylar1 agiklarken tekne metaforundan yararlanir
(Redding, 1985). “Kisi tekneyi, batiracak kadar siddetli seviyede sallama noktasina ne
zaman gelir?” Ona gore; kurumlarda kisilerden beklenenler dile getirilirken
yaraticiliktan, girisimcilikten bahsedilse de sirketler kendi hedef ve dogrultularinda
ilerleyecek, sirket amaclarmi kendi amaglar1 olarak gorecek insanlarla caligmak ister
(Redding, 1985: 245). Sirket politikalarina muhalif her durus bir nevi tekneyi batirmaya
calismakla esdegerdir. Bu ylizden isgorenler muhalif tutum takinacak noktaya geldiyse
bunun altinda alinmis olan yonetimsel kotii kararlarin etkisi vardir (Redding, 1985: 256).
Bu kotii kararlar da genel olarak net bir sekilde illegal, ahlak ve etik disi, tehlikeli, aptalca,
duygusal, yetersiz, duygusuz, pratik olmayan, rahatsiz edici ve sinir bozucu kararlar

olmaktadir (Redding, 1985: 257).

2.2.5. Orglitsel Muhalefet Stratejisini Etkileyen Faktorler

Yerli ve yabanci literatiirdeki arastrmalar goéstermektedir ki, isgorenlerin
mubhalefet tutumlari tizerinde bir¢ok faktor etkili olmaktadir (Kassing, 2009: 311; Garner,
2013: 375; Avtgis, Thomas-Maddox, Taylor ve Patterson, 2007: 98; Ozdemir, 2010: 76;
Eryesil, 2018: 58). Kassing (1997) bu faktorleri bir model altinda degerlendirmistir. Ona
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gore, iggorenler bu kompleks ¢cevrede muhalefet siirecine girdikleri zaman, bir muhalefet
stratejisi segmek durumundadirlar ve bu secimi yaparken bireysel, iliskisel ve orgiitsel
faktorlerden etkilenirler (Kassing, 1997: 322). Sekil 2.3’te verilen 6rgitsel muhalefet
modelinde, muhalefet siirecinin baslangicindan ifadesine kadar olan siire¢ sematize

edilmis, ardindan bu siiregler agiklanmustir.

TETIKLEYICI UNSUR

Bireysel Etkiler

Muhalefet Stratejisi Segimi

-Yapici weya Digmanca Algilanma
Olasilig

-Misilleme Riski

Agik Muhalefet Ortiik Muhalefet Dissal Muhalefet

-Dile getirme -Dile getirme! ihma -ihmal’ Ayrilma

“Yapici algilanma’ Digik risillens -Dismanea algilanmal Digik -Digrmanca algilanmal Yiksek

misilkeme risk misilkeme risk

Sekil 2.3. Orgiitsel Muhalefet Modeli
Kaynak: Kassing, 1997: 323

2.2.5.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler isgorenlerin egilimlerini ve demografik 6zelliklerini, kendi
organizasyonlarina bagliliklarini, yakinliklarini ya da organizasyonel pozisyonlarini

icerir (Kassing, 2008b: 1378). Isgorenlerin orgiitlere disaridan getirdikleri egilimler,
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beklentiler ve orgiitlerin igerisinde uyguladiklari davraniglar ile ilgilidir ve bu gercevede
isgorenlerin giicslizliik hissi, ¢atismadan kagmma tercihleri ve dogru yanlis anlayislari
muhalefet kararlarini etkilemektedir (Kassing, 2001: 445).

Isgorenlerin kontrol odag1 yapis1 muhalefet tutumlari iizerinde etkili olmaktadr.
I¢ kontrol odakli bireyle amagl eylemlerin sonug getirecegine inanirken, dis kontrol
odakli bir birey hayattaki sonuglardan sans, kader veya daha gii¢lii bagkalarinin sorumlu
oldugunu diisiiniir (Kassing ve Avtgis, 2001: 119). isgérenlerin kontrol odag: yapisi bu
sebeple caligma ortamindan beklentilerini sekillendirmektedir. Liderler s6z konusu
oldugunda da i¢sel kontrol odakli insanlarm bulunduklar1 gruplarin lideri olarak ortaya
¢ikma olasiligmmin daha yiiksek oldugu ve lider olarak da birey olarak da mensup olduklar:
gruba iistlin performans kattiklar1 gériilmiistiir (Anderson ve Schneier, 1978: 697).

Muhalefet temel diizeyde isgorenlerin sadece karakterlerini degerlendirmelerini
degil, ayn1 zamanda c¢alistiklar1 yerdeki Orgiitsel ve sosyal yerlerini anlamalarmi
gerektiren biiyiik dlciide kisisel bir eylemdir (Kassing, 2008a: 344). Ornegin; 5 faktor
kisilik modeli izerinden yapilan bir calismaya gore vicdanlilik, uyumluluk ve disa agiklik
boyutlar1 isgorenlerin muhalefetini agiklamakta, vicdan duygular1 yiliksek isgorenler
orgiitsel uyum Tzerinde etkili olabilecek yoOneticilerine muhalefet duygularmi ifade
etmeyi tercih edebilmektedirler (Otken ve Cenkci, 2015: 15).

Koerner ve Fitzpatrick’e (2002: 80) gore aile ile iliskiler ve ¢evre ile olan iletisim
arasinda etkilesim vardir. Buckner, Ledbetter ve Bridge de yapmis olduklar1 ¢alismada
(2013), ailenin muhalefet tutumlar: tizerindeki etkisini gbzlemlemistir. Onlara gore, bir
cocuk, hiyerarsiye kars1 tutumunun ve yetiskin bir insanin ast-iist iligkisi sirasinda amirine
kars1 davranig seklinin nasil olmasi gerektigi gibi konular1 ailesinden erken yaslarda
gézlemlemeye baglar ve gozlemleri onun muhalif tutumlar sergilemek ya da
sergilememek arasindaki tercihini ve onun muhalefet yontemini de belirler (Buckner,
Ledbetter ve Bridge, 2013: 275).

Isgorenlerin is doyumu diizeyleri de orgiitsel muhalefeti etkileyen bireysel
faktorlerden birisidir (Kassing, 2001: 446). Is doyumu bireyin isi ya da is deneyimleri
sonucunda ulastig1 keyifli ya da pozitif duygusal durumdur (Locke, 1969: 316).
Isgorenlerin doyum diizeyleri bireysel, oOrgiitsel ya da orgiit dis1 sebeplerden
etkilenebilmektedir (Kim ve Jogaratnam, 2010: 324). Adil olmayan tavirlar gordiigiinii
diistinen, 6demelerinin azligmdan yakman is doyum diizeyleri diisiik olan isgorenler
orglit ici ya da dis1 yontemlerle (amirlere sikayetler, davalar, protestolar, istifa vb.) bunu

disa vurabilmektedirler (Henne ve Locke, 1985: 225). Goodboy, Chory ve Dunleavy’nin
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calismast (2008: 262) gostermektedir ki, orgiitsel adalet algist iggérenlerin doyum
diizeyleriyle, is doyumu da orgiitsel muhalefet egilimleriyle dogrudan ilgilidir.

Kassing ve Avtgis’in c¢alismasma gore (1999: 110) bireysel farkliliklarin ve
Ozellikle tartismact iletisim Ozelliklerinin iggdrenlerin  muhalefet diizeylerindeki
farklilikta etkisi vardir. Onlara gore, bireyin diisiincelerini ve beklentilerini agiklamak
icin firsati1 olmamasi ydnetici pozisyonda olmayan c¢alisanlarm ortik muhalefet
stratejisini benimsemesine yol acabilmektedir. Kassing ve DiCioccio’nun (2004: 117)
calismasinda da yonetici pozisyonda olmayan isgorenlerin muhalefet egilimlerinin daha
fazla oldugu gozlenmis ve bunun yaninda is tecriibesi ve yasin da muhalefet diizeyleri ile

negatif korelasyon icerisinde bulundugu sonucuna ulagilmaistir.

2.2.5.2. lliskisel Faktorler

Iligkisel faktdrler bireylerin orgiit icerisinde siirdiirdiikleri iliskilerin turl ve
kalitesiyle ilgilidir (Kassing, 1997: 324). Bu iliskilerden biri 6rgut icerisindeki ast-ust
iliskisidir. Orgiit icerisinde astlarin iistleriyle kurduklar: iliskiler iyi ve giiglii olursa
isgorenler acik muhalefete; bu iliskiler zayif olursa isgorenler ortiik muhalefete yonelme
egilimindedirler (Kassing, 2008b: 1378).

Ast-tst iligkilerinin yaninda isgorenlerin beraber calistigi kisilerle arasindaki
iliskinin diizeyi, isgdrenin muhalefet tutumunun yoniinii belirlemektedir. Isgdrenin
beraber calistigi insanlarla yakmlik diizeyi yiiksekse, isgbéren Ortiik muhalefete
yonelmektedir (Atag, 2015: 122).

Ayrica iggOrenler, is arkadaslarinin endiselendikleri konularda ya da onlarm refahi
s6z konusu olan, onlar1 “kurban” olarak tanimladigi durumlarda da muhalefet

gostermektedirler (Sprague ve Ruud, 1988: 178).

2.2.5.3. Orgutsel Faktorler

Orgiitsel faktorler, bireylerin drgiitleriyle nasil iliski kurduklar1 ve onlar1 nasil
algiladiklar ile ilgilidir (Kassing, 1997: 324). Kimi orgutler muhalefeti drgitsel karar
alma siirecinin dogal bir pargasi1 olarak goriirken, kimileri muhalefeti bastirmaya ¢alisir
(Hegstrom, 1990: 142). Bu cercevede Orgiitsel kararlar alinirken igg6renlerin kisisel karar
alma oOnciillerini kullanimina kars1 Orgiitiin tutundugu tavir, isgdrenlerin muhalif

tutumlarm etkileyecektir (Bullis ve Tompkins, 1989: 304).
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Bunun yaninda is doyumu {iizerinde olan etkisi sebebiyle dolayli olarak bireysel
faktorlerde ele alman orgiitsel adalet konusu, oOrgiitsel faktorleri olusturan en temel
etkenlerdendir. Orgiitsel adalet, isgdrenlerin drgiitte adil muamele gérmeleri ile ilgilidir
(Moorman, 1991: 845). Kassing ve McDowell’m (2008: 40) yaptiklar1 ¢alismaya gore
orgilitsel adalet algis1 diisiik bireylerin orgiitsel muhalefet egilimlerinin arttig1 net bir
sekilde goriilmektedir. Bunun yaninda aragtirma sonucunda yonetici konumda olan
isgorenlerin dikey muhalefeti, yonetici olmayan isgdrenlerin ise yatay ya da dissal
mubhalefet bicimlerini tercih ettigi goriilmektedir.

Bir diger 6rnek de is yerlerindeki nepotizm durumudur. Nepotizm kisaca “akraba
kayirmacilig1 ve gdzetimi” olarak agiklanabilir (Bayhan, 2002: 11). Oziiren ve Paksoy’un
(2019: 218) galigmasina gore nepotizm goriilen is yerlerinde, adalet algis1 bozulmakta ve
isgorenler dikey muhalefet egilimlerinden uzaklasip, yatay ve dissal muhalefet

egilimlerine yonelmektedir.

2.2.6. Orgltsel Muhalefet Stratejileri

Orgiitlerde farkli hedef ve beklentilere sahip bireyler bir arada bulunduklari i¢in
kacmilmaz olan anlagmazliklarin sonucu olarak dogan muhalefet, isgdrenin sesi ve
orgiitsel etkinin kesisim noktasindadir (Garner, 2009b: 198). Orgiitsel Muhalefet Siirecini
Etkileyen Faktorler bagligi altinda incelenen boliimde belirtildigi tizere bireysel, iligkisel
ve oOrgiitsel faktorlerin etkileriyle, isgorenler muhalefet stratejilerini belirlerler.
Isgorenlerin muhalefet bigimlerinin nasil algilanacagina ve nasil bir misillemeyle karsi
karsiya kalacaklarina iliskin degerlendirmeleri, muhalefet stratejisi seciminde 6n planda
yer alir (Kassing, 1997: 325). Oyle ki daha énce benzer durumlarda kalan muhalif
tutumlar sergilemis orgiit bireylerinin aldig1 misilleme, kalan 6rgit dyelerinden muhalif
tutumlara sahip olanlar1 sessizlige itebilmektedir (Hegstrom, 1990: 142). Bunun yanimn da
isgorenler muhalif tutumlarini, bazen endiselerini belirterek, bazen itiraz ederek, bazen
de ¢ozlimler sunmak amactyla emir komuta zincirindeki en yakin amirinden en tist kisiye
kadar da sunabilmektedirler (Kassing, 2011: 226).

Edmondson ve Munchus (2007: 749) Sekil 2.4.’te belirtildigi gibi orgutsel
muhalefet stratejilerini orgutsel sessizlik (organizational silence), 6rgitsel guruldama
(organizational rumbling), orgiitsel iletisim (organizational communication) ve orgiitsel
patlama (organizational blasting) basliklar1 altinda incelemistir. Orgiitsel sessizligi; olas1

sorunlarla ilgili bilgilerin isgorenler tarafindan yaygin olarak saklanmasi (Morrison ve
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Milliken 2000: 708); orgiitsel guruldamay1 iggorenlerin sorunlar hakkinda sikayet etmesi
fakat bunlar1 tstleriyle agik bir sekilde konusmakta isteksiz olmasi (Edmondson ve
Munchus, 2007: 750); orgiitsel iletisimi karar verme siirecinde isgdrenlerin sorunlar
hakkinda geri bildirim yapmasi, 6rgiitsel patlama (2007: 751) ise isgorenlerin gordiiklerin
sorunlar1 ¢esitli kaygilarla kendi amirlerine degil cevap verebilecegini diisiindiigli bagka

kisilere gotiirmesi olarak agiklanmistir.

Guven
A
Orgutsel Sessizlik Orgiitsel Iletisim
Acil Degil p Acil
Orgutsel -
Guruldama Orgiitsel Patlama
v
Guvensizlik

Sekil 2.4. Orgiitsel Muhalefet Stratejilerinin Tipolojisi
Kaynak: Edmondson ve Munchus, 2007: 750

Kassing’e gore (1997: 326) ise muhalif tutum gosteren isgorenler acik (dikey),
ortik ve dissal muhalefet olmak tizere ii¢ farkli strateji bigimini benimserler. Bu

calismada da Kassing’in {i¢ tip stratejisi ele alinacaktir.

2.2.6.1. Acik (Dikey) Muhalefet

Acik (dikey) muhalefet 6rgt igerisinde alt birimlerden ust birimlere dogru yapilan
iletisim bi¢imlerinden biridir (Kassing, 2002: 190). Acik muhalefet bireylerin
endiselerini, orgiitsel gerceklikleri ele alabilecek ve bunlar1 degistirebilecek pozisyonda
olanlara dogrudan dile getirmesidir (Cranmer, Buckner, 2017: 39).

Daha 6nce de belirtildigi gibi orgiitler, muhalif tutumlardan orgiit ile ilgili faydali

bilgiler elde edebilmektedirler. Bu faydadan yararlanabilmek icin 6rgutler oOnce
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muhalefeti dinlemeye ve hosgoriiyle karsilamaya uygun bir Orgiitsel iklime sahip
olmalidir (Kassing ve Kava, 2013: 46). Isle ilgili muhalefet bildirmek riskli
olabilmektedir (Kassing, Fanelli ve Chakravarty, 2018: 2). Ozellikle acik muhalefet
tutumu, isgorenlerin ancak anlayigla karsilanabileceklerini diisiindiikleri bir oOrgiit
ortaminda onlar tarafindan tercih edilebilir (Atag, 2015: 126). Muhalif tutumlarindan
dolay1 yoneticilerin kendisine intikam duygulariyla yaklasacagmi, is yerindeki
iligkilerinin zarar goérecegini diisiinen ve zayif performans degerlendirmeleriyle ilgili
endise duyan isgorenler agik muhalefete yonelmemektedir (Redmond, Jameson ve
Binder, 2016: 160).

Bunun yaninda, bagka bir bakis acisiyla orgiitlerdeki muhalif diisiincelere karsi
tutum zaman igerisinde sabit kalmayacaktir. Isgorenler tartismalara girdikce, sorular
sordukca kolektif bir bi¢cimde oOrgiitteki muhalefet algisini da degistirebileceklerdir
(Waldron ve Kassing, 2010: 11).

Isgorenler acik (dikey) muhalefet stratejisine, 6rgut ici ihlaller ve yikimltltklerin
yerine getirilmedigi durumlarda yonelmektedir (Schalk, De Ruiter, Van Loon ve Van
Regenmortel, 2018: 3). Yoneticileri tarafindan ihlallerin neden olustugu hakkinda yeterli
aciklama géremeyen isgorenlerde giiclii negatif duygu durumu olusmaktadir (De Ruiter,
Schalk, ve Blomme, 2016: 11). Dikey yondeki bu iletisimin sonucunun etKisiz oldugunu
goren veya sesinin duyulmadigini diisiinen bu isgérenler bazi zamanlarda istifa etmeyi
tercih edebilmektedirler (Zeng, Kelly ve Goke, 2020: 84). Bunun aksine yapilan
caligmalarda agik muhalefet gergeklestirebilen yani, yoneticilerine dogrudan sikayet ve
sorunlarini dile getirebilen iggdrenlerin ise is tatminlerinin daha yiiksek, tistleriyle daha
kaliteli iletisim kurabilen ve muhalif tutumlarmi is arkadaslariyla paylagsmayi tercih eden

calisanlara gore oOrgiitleriyle daha 6zdeslesmis bireyler olduklar1 goézlemlenmistir

(Kassing, 2001: 457-458).

2.2.6.2. Ortik (Yatay) Muhalefet

Ortik muhalefet, isgorenin muhalif tutumlarini is arkadaslariyla ya da orgiit
icerisindeki ayni veya benzer statiiye sahip diger isgorenlerle paylasma yoluyla
goOstermesidir (Payne, 2014: 132). Bir bagka tanimla muhalefetin orgiit igerisinde
halihazirda var oldugu fakat iistlerin farkinda olmadigi muhalefet bigimidir (Kassing,
2012: 303).
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Bu tip muhalefet stratejisi, isgorenlerin stleriyle gorece daha diisiik kalitede
iletisime sahip ve orgiitlerinin isgérenlerin geri doniiglerine gorece daha toleranssiz
olduklarmi diisiindiikleri ya da isgdrenlerin digerlerine kiyasla rgiitsel bagliliklarmin ve
is tatminlerinin daha diisiik oldugu durumlarda goriilmektedir (Kassing, 2011: 227).

Bunun yaninda bir orgiitte isgérenler arasi iligkilerin diizeyi de onlarin muhalefet
stratejileri iizerinde etkili olmaktadir. Isgorenin sadece bir arkadasma sikayetlerini
anlatmak ve onunla paylasmak istemesi onlar1 ortilk muhalefet tutumlar1 sergilemeye
itebilir (Garner ve Wargo, 2009: 384). Yani ortik muhalefet stratejisi gosterenlerin
motivasyonu ac¢ik muhalefet gosterememek olabildigi gibi bunu tercih etmemesi de
olabilir (Croucher ve digerleri, 2009: 179). Ornegin; yapilmis olan bir ¢alismada da
gorulmektedir ki aralarinda 6zel bag ve yakinliklar bulunan isgérenlerin, sadece is iligkisi
icerisinde bulunan isgdrenlere gore yatay muhalefet gosterme egilimleri daha yiiksektir
(Sollitto ve Myers, 2015: 41-42).

Goldman ve Myers’in yapmus olduklar1 ¢alismaya gore de isgérenlerin orgiitsel
katilimi, Orgiitsel baglhliklari, Orgiitte aldiklar1 goérev ve sorumluklar arttik¢a, yani
isgorenler oOrgiit kiltlirine uyum sagladikca Ortilk muhalefet gosterme egilimleri
azalmaktadir (Goldman ve Myers, 2015: 31).

Ayrica Kassing (2011: 231) yapmis oldugu bir caligmasinda isgdrenlerin bas etme
stratejilerinin muhalefeti ifade bi¢imlerinde etkili oldugunu belirtmistir. O’na gore
mubhalif egilimler gosterdigi zaman karsilik gérmekten cekinen bir isgdren yine de
muhalif tutumlar sergilemek istiyorsa ortlik muhalefet bicimine yonelmekte ve bu tutum

acik muhalefete gore daha agresif bir bigimde ger¢geklesmektedir (Kassing, 2011: 231).

2.2.6.3. Dissal Muhalefet

Dissal muhalefet, isgdrenin isyeri politikalar1 ve uygulamalar1 hakkindaki karsit
goriislerini ve anlagsmazlik yasadigi konular1 arkadaslarina, ailesine ya da icerisinde
bulundugu 6rgiit disinda kalan kisilere ifade etmesidir (Kassing ve DiCioccio, 2004: 114).

Kassing’e gore (1998: 192), digsal muhalefet yilizlesmeksizin ve meydan
okumaksizin aym fikirde olmamaktir. O’na gore Orgiitler her zaman is birligini tesvik
etmemekte ve goOriliglerini savunan isgdrenlerin bu tavirlarin1 saldirgan olarak
algilayabilmekte ve diigmanca bulma egilimi gosterebilmektedirler.

Birlesik Krallik’ta yapilan bir ¢alismaya gore de isgorenlerin digsal muhalefete

yonelmelerinde, fikirlerini Orgdtleri icerisinde sozli olarak ifade edememeleri etkili
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olmaktadir. Misilleme korkusu ve diislik gliven algist onlarin muhalif tutumlarimi Srgiit
icerisinde kabul edilebilir bir slre¢ olarak gérmelerini engellemis ve bu tutumlarini
anonim olarak kaydedilen goriismelerde ve anketlerde, yani Orgiit disinda ifade
etmelerine neden olmustur (Jameson, 2010: 50-51).

Bireysel faktorler goz oniinde bulunduruldugunda, diisiincede birligi ve uyumu
vurgulayan bir aileden gelen isgdren bu kaygiy1r muhalif tutumlarina yansitabilir; tizerinde
olusabilecek isyeri politikalarina ve hedeflerine uyum saglamada isteksizlik ya da
uyumsuzluk gibi algilardan kag¢inmak i¢in digsal muhalefete yonelebilir (Buckner,
Ledbetter ve Payne, 2018: 328).

Ayrica digsal muhalefet yonetici pozisyonda bulunanlarda yonetilenlere nazaran
daha az goriilmekte, yasla beraber digsal muhalefet azalmakta, isyeri tecriibesi arttik¢a

azalmaktadir (Kassing ve DiCioccio, 2004: 117).

2.2.6.4. Haber Ugurma (Whistleblowing)

Haber ucurma genel anlamiyla, oncelikle kamu yararimi gozeten isgdrenlerin
orgiitsel yanlislar arastirmak ve diizeltmek amaciyla, bu yanlislar1 arastirabilecek ya da
yanlislari diizeltilmesini kolaylastirabilecek kisi ya da kurumlara aktarmasi bi¢giminde
gerceklesen muhalefet bigimidir (Martin ve Rifkin, 2004: 84). Bir baska tanimla mevcut
ya da eski orgiit liyelerinin isverenlerinin kontrolii altinda yapilan yasa dis1 ya da ahlaka
aykir1 uygulamalar1 eylemde bulunabilecek kisi ya da kuruluslara aciklamasidir
(Mesmer-Magnus ve Viswesvaran, 2005: 278).

Haber ucurma davranisimi gosteren kisiler orgiitteki etik dis1 ya da yasal olmayan
davranislar1 agiga ¢ikararak orglitiin ve genis anlamda toplumun ¢ikarlarmi koruma
anlayisiyla motive olmanin yani sira orgiit i¢i ya da orgiit dis1 tesvikler ile de bu davraniga
yonelebilmektedirler. Sugu 6nlemek amaciyla 6rgiitiin kendisinin ya da o6rgiit dig1 kamu
kurumlarmin yaptigi finansal tesvikler buna 6rnek olarak gosterilebilir (Dasgupta ve
Kesharwani, 2010: 6).

Haber ucurma yonteminde 4 element bulunmaktadir. Bunlar; haberi uguran kisi,
yapilan yanlis uygulama, uygulamay1 yapan kisi ya da 6rgiit ve haber ugurulan kisi ya da
kurumdur (Sampaio ve Sobral, 2013:373). Haberin uguruldugu yer ya da kisi kurum
icinden olursa (lst yonetim vb.) bu durum dahili haber ugurma, kurum dis1 olursa
(hukumet, basin, adli makamlar vb.) harici haber ugurma olarak adlandirilir (Miceli, Near

ve Dworkin, 2008: 8).
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Disardan gelebilecek bir zarar orgiite ciddi zararlar verebileceginden dolay1 dahili
haber ucurma daha etik gorulmektedir (Park ve Blenkinsopp, 2009: 548). Ancak
isgorenler yonetimleri tarafindan hos goriilmeyecegini diisiindiigii i¢in ¢ogu zaman
gordiikleri yanliglari Gistlerine raporlamamaktadir (Kaptein, 2011: 514). Kimi orgutlerde
ustleri tarafindan isgorenlerin bagliliklari sorgulanabilmekte ve tstlerinden misilleme
gorebilmektedirler (Larmer, 1992: 128). Oyle ki; haber ugurmaya karar vermeden énce
kisi alternatif yollarm tiiketildiginden emin olmali, bunun sonucunda olusabilecek
duygusal ve finansal sorunlarla karsilasacagini bilmeli ve bu durum kamuya agildigi
zaman ne tip duygusal ya da finansal yardimlar alabilecegini degerlendirmelidir
(Dasgupta ve Kesharwani, 2010: 3).

Aksine 6rnekler bulunsa da (Zipparo, 1999: 85), cogu harici haber ugurma yoluna
giden isgoren, daha 6nce dahili yollarda bunu ¢6zmeye calismis ve basarisiz olduktan
sonra son ¢are olarak harici yollara yonelmistir (Rothschild ve Miethe, 1999: 124). Ayrica
hélihazirda orgiitsel baglilig1 diisiik olan isgdren, orgiit icerisinde haber ucurucu olarak
anilmaktansa sorunu disarida ¢ozerek kendinden ¢ok orgiitiin idaresi ile ilgili sorunlarin
one ¢ikmasini da hedefleyebilmektedir (Donkin, Smith ve Brown, 2008: 85).

Haber uguran kisiler ¢ogunlukla gozlemledigi yanlislar1 diizeltebilecek otoriteye
sahip olmayan kisilerden olusmaktadir. Isgdéren burada diizeltebilme kabiliyetinden
yoksun oldugu orgiitsel uygulamalardaki sorunlar1 kamuya agarak kendinden iist

konumda olan kisilere kars1 daha giiclii hale gelmektedir (Jubb, 1999: 79).

2.2.7. Muhalefetin Bireysel ve Orgutsel Etkileri

Orgiitsel muhalefet birgok farkli sebepten dolay1 hem érgiitler hem de isgdrenler
icin 6nemli bir iletisim bi¢imidir (Garner, 2013: 374). Bu iletisim bi¢giminin hem érgutler
hem de isgorenler agisindan pozitif ya da negatif sonuclar1 olabilmektedir (Agun, 2020:
52).

Muhalefet tutumlarina kars1 olumlu tavir takinan isletmeler i¢in bu durum hatalar
ve eksikleri gorebilme; ilgili konularda gerekli diizeltmeleri yaparak gelisme firsatidir
(Ozuren ve Paksoy, 2019: 219). Orgiitteki etik olmayan tutumlarin drgiitsel muhalefeti
tetikledigi goz oniinde bulundurulursa (Ozdemir, 2013: 79); vicdanmnin sesini dinleyerek
orgiitsel algilardaki sorunlar1 dile getiren kisi, talep ettikleri ya da dnerdikleriyle orgiitiin
daha etik standartlarda calismasma yol agabilir. Bu sekilde orglitiin daha insancil ve

sefkatli bir ortam olmasini saglayarak Orgiit i¢in daha iyi bir gelecek insa edilmesine
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katkida bulunur (Shahinpoor ve Matt, 2007: 47). Y0onetim ve isgdren arasinda gilivenilirlik
ve baglilik iligkisi icerisinde yiiriitilen bir muhalefet, stratejik karar verme ve bu
kararlarin kalitesi lizerinde de pozitif etkiye sahiptir (Dooley ve Fryxell, 1999: 398).
Sessiz kalmayi tercih eden igsgdrenlerin bulundugu bir orgiitte ise yukari yonlii
bilgi akis1 saglikli gerceklesmeyecek ve bu sebeple sorunlarin farkina varamayan
yOneticiler uzun vadede 0rglt icin ciddi sorunlara neden olan kararlara yonelebilecektir
(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 1473). Enron skandali iizerine yapilan bir
calismada Orgiitte muhalefetin nasil yok edildigi ve bunun sonuglar1 incelenmistir.
Calismaya gore; orgiitte karizmatik liderlik ve kurumsal okiiltizm kullanilarak isgérenler
kendi kimliklerinden uzaklastirilmis, liderlerine kosulsuz bir baghilik ile hareket
ettirilmis, etik kaygilar1 yozlastirilarak orgiit liderleri tarafindan manipiile edilebilir bir
hale getirilmis, bu sekilde orgiitte tartisma ve muhalefet yok edilerek isgdrenler sorunlari
gbremez hale getirilmistir (Tourish ve Vatcha, 2005: 37). Bu da sirketin sonunu

hazirlamistir.

Tablo 2.2. Orgiitsel Cokiise Verilen Yanitlarin Tipolojisi

Kal Git
Sessizlik Eylem yok. Sessizce ayrilmak
Geleneksel baglilik.
g I¢ Elestiri Protesto ya da i¢ Isten ayrilis
L] o . . e e . ..

5 8 degisim ¢abasi, i¢ goriismesinde istifa
3 E yonelim sebebini agiklamak
o2 Dissal rapor etme Dis baskiyt Kamuya acik protesto
&) kullanarak protesto ile isten ayrilmak, istifa

ya da i¢ degisim
cabast

Kaynak: Graham, 1983: 11

Yukaridaki tabloda isgdrenlerin orgiitteki olumsuz gidisata verebilecekleri tepki
bicimleri incelenmistir (Graham, 1983: 11). Graham bu g¢alismasinda sessiz kalma
tutumlarmi geleneksel baghlik ya da kor sadakat olarak tanimlamustir. isgdrenler kor
sadakatin altinda sessiz kalmaya devam ettikleri siirece drgiitlerin kendini diizeltebilecegi
ve performansini gelistirebilecek bilgilerden yoksun kalacagini belirtmistir (Blackburn,
1988: 7).

Isgorenlerin muhalif tutumlarma karst olumlu tutum sergileyen ydnetimler
orgiitsel iklim ortamini, drgiitsel baglilig: ve orgiitsel 6zdeslesmeyi olusturabilecektir. Bu
degerleri orgiit icerisinde yerlestirebilmek icin muhalefetin de igerisinde yer aldigi
orgiitsel iletisim yollarmin agik tutulmasi gerekmektedir (Kassing, 2008a: 352). Ayrica

orgiitlerin degisen cevre kosullarina adaptasyonu olarak tanimlayabilecegimiz orgiitsel
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O0grenme (Argyris, 2008: 53) de isgoérenlerin seslerinin bastirildig1 bir ortamda
gerceklestirilemeyecektir (Bisel, Messersmith ve Kelley, 2012: 137).

Mubhalefetin 6rgiitler agisindan diger bir faydasi da bireysel diisiincenin 6ne ¢ikisi
ile yeni fikirlerin 6niiniin agilmasi, sorunlarin ¢éziimiine katki saglanmas1 ve karar alma
stireclerine daha ¢ok katilan iggdrenlerde isten ayrilma egiliminin azalmasidir (Garner,
2016: 418).

Muhalif tutum sergileyen isgérenler bu tutumlarindan kendileri de
etkilenmektedirler. Bu etkilesim orgiitlerin muhalif tutumlara bakis agisina bagh olarak
olumlu ya da olumsuz yonde olabilmektedir. Mobbing, tehdit, 6rgt icerisinde pozisyon
degisikligi ve terfilerini engelleme gibi yollar elestirilere kapali yonetimlerin muhalif
isgorenlere kars1t kullandigi bazi yontemlerdir (Ergiin, 2017: 19). Diisman olarak
algilanmaktan ya da isini kaybetmekten ¢ekinen bir iggdren, digsal muhalefet ile bu riski
azaltir, sosyal destek ve duygu bosalmasi anlaminda 6nemli kazanimlar elde eder
(Kassing ve Armstrong, 2002: 58). Ayrica Ucretlerden kaynaklanan adaletsizlik algisi
yliksek isgorenlerin yatay muhalefete yonelerek de duygu bosalmasi sagladiklari
gorulmektedir (Goodboy, Chory ve Dunleavy, 2008: 260).

Muhalefetin 6rgiit agisindan olumsuz sonuglar1 da olabilmektedir. Ydneticilerin
diisiincelerine siki sikiya bagh kaldigi durumlarda orgilitsel muhalefet kisiler arasi
iligkileri gerebilir, iletisim hatalar1 yasanabilir; bunun sonucunda alman stratejik

kararlarin kalitesinde ve Orgiitsel performansta diislis goriilebilir (Samba, Knippenberg

ve Miller, 2018: 381).

2.2.8. Orgiitsel Muhalefet ile Ilgili Yapilan Cahsmalar

Orgiitsel muhalefet de diger orgiitsel davrams Kavramlar1 gibi gesitli alanlarla
iliskilendirilerek ve birbirinden farkli yontemler kullanilarak arastirilmistir. Bu ¢alismalar
yapilirken gerek kamu gerek 6zel sektdorden cesitli Orneklemler incelenmistir. Bu
bolimde yerli ve yabanci literatiirde orgiitsel muhalefet ile ilgili yapilmis ¢esitli
calismalara yer verilecektir.

Ozdemir (2010) yapmis oldugu ¢alismada Ankara ili merkez ilgelerinde bulunan
kamu genel liselerinde gorev yapan Ogretmenlerin muhalefet etme nedenlerini ve
bi¢imlerini ve muhalif tutumlarinin sonuglarini incelemistir. Karma yontem kullandigi
caligmasinin sonucunda 6gretmen muhalefetine genel olarak etik ve hukuk dis1 zorbaca

davraniglar sergileyen yonetici tutumlarmin yol actigmi tespit etmistir. Yine arastirma
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sonucunda egitim diizeyi yiiksek, sendikali, orta yasta olan ve ¢ok sayida okulda gérev
yapmig Ogretmenlerin muhalif tutum gosterme egilimlerinin daha yiiksek oldugu
anlagilmistir. Ogretmenlerin en ¢ok dogrudan itiraz yontemini kullandiklari, muhalif
Ogretmenlerin okul yoOneticilerinden baski gordiigii, muhalefetin Orgiitsel ahengi
bozmasiyla birlikte demokrasi ve adalet yoniinden okula pozitif katki sagladigi
gozlemlenmistir.

Atag (2015) yapmis oldugu calismada Ege ve Marmara bolgelerinde, sanayi ve
hizmet sektorlerinde istthdam edilmekte olan beyaz yakali calisanlarin Orgiitsel
demokrasi algilar1 ile orglitsel muhalefet davraniglar1 arasindaki iligskiyi incelemistir.
Calisma sonucunda orgilitsel demokrasinin tiim alt boyutlarmin etkili oldugu ayrica
yapisal faktorlerin gorece daha biiyiik etki sahibi oldugu goriilmiistiir. Arastrmaya
katilanlar en ¢ok agik muhalefet tiiriinii tercih etmislerdir. Orgiitsel demokrasi ile 6rgiitsel
mubhalefet arasinda pozitif yonlii iliski oldugu, orgiitsel muhalefetin 6rgiitsel demokrasiyi
aciklarken anlamli bir degisken oldugu, muhalefet diizeyi yiiksek orgiitlerde demokrasi
algisinin yiiksek oldugu gézlemlenmistir.

Ergin (2017) calismasinda okul calisanlarinin orgiitsel baghlik algilarmin
orgiitsel muhalefeti nasil etkiledigini ve bu etkide orgiitsel destek ve giivenin aracilik
rollerinin varligini arastirmistir. Arastrmanin 6rneklemi Denizli ili Pamukkale ve
Merkezefendi resmi okullaridir. Arastirma sonucunda ¢ikarct baghligin degiskenler
iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Ahlaki bagliligin higbir muhalefet
boyutu iizerinde dogrudan anlamli bir etkiye sahip olmadigi, sadece dikey muhalefet
iizerinde yoneticiye ve paydasa giiven ile orgiitsel destek araciligi ile etkili oldugu tespit
edilmistir. Yatay muhalefet iizerinde yoneticiye giiven araciligi ile etkili oldugu
gbézlemlenmistir. Zoraki bagliligin dikey muhalefeti dogrudan ve yoneticiye giiven
araciligi ile etkiledigi ve zoraki baghligin yatay muhalefet tizerindeki dogrudan anlamli
etki etmedigi ancak yoneticiye giiven araciligi ile etkisi oldugu belirtilmistir.

Eryesil (2018) orgiitsel adalet algisinin orgiitsel muhalefet davranislar: {izerine
etkisini incelemek iizere Konya ilindeki banka calisanlariyla yapmis oldugu ¢alisma
sonucunda, banka ¢alisanlarinin algilanan orgiitsel adalet diizeylerinin orgiitsel muhalefet
diizeyleri lizerinde anlamli ve pozitif bir iliski oldugu sonucuna varmistir. Bunun yaninda
bu etki iizerinde c¢alisan sesliliginin kismen araci rol oynadigini tespit etmistir.

Yildiz (2013) yapmuis oldugu calismada ilkokullarda gérev yapan 6gretmenlerin
orgiitsel baglilik ile orgiitsel sinizm ve Orglitsel muhalefet algilar1 arasindaki iliskiyi

incelemistir. Bu gergevede 2012- 2013 6gretim yilinda Bolu ili merkez ilge sinirlarinda
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bulunan ilkokullarda gérev yapan smif 6gretmenleriyle gerceklestirdigi ¢aligmasinin
sonucunda dgretmenlerin Orgiitsel baglilik ve orgiitsel sinizm algilar1 arasinda ytliksek
seviyede negatif, orgiitsel muhalefet algilar1 ile orta seviye negatif bir iliski oldugu
sonucuna varmistir.

Otken ve Cenkci (2013) calismalarmi bes faktdr kisilik modeli ve orgiitsel
muhalefet arasindaki iliskiyi tespit etmek iizere Istanbul’da otomotiv, tekstil, bankacilik
vb. sektorlerde gorev yapan beyaz yakali calisanlar {izerinde yapmislardir. Calisma
sonucunda sorumlu ve diizenli kisilerin yapici ve sorgulayici agik muhalefette bulundugu
tespit edilmistir. Bunun yaninda uyumluluk ve yaraticilik kisilik 6zelliklerinin sorgulayici
acik muhalefeti negatif yonde agikladigi, duygusal dengenin ise hem digsal hem de gizli
mubhalefeti negatif yonde acikladig: belirtilmistir.

Bakan, Dogan ve Yilmaz (2017) yapmis olduklar1 ¢aligmada ¢alisanlarin mesleki
0z yeterlilik algilarinin orgiitsel muhalefet diizeyi iizerinde etkisini incelemislerdir.
Orneklem olarak Kahramanmaras ilinde ¢esitli sektdrlerde bulunan firmalarin ¢alisanlari
belirlenmistir. Calisma sonucunda mesleki 6z yeterlilik algi boyutlarinin o6rgiitsel

muhalefet boyutlarini pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir.

Sentlirk ve Coskuner (2018) yapmis olduklar1 ¢aligmada liderlik tiplerinin
orgiitsel muhalefet {izerine etkisini incelemislerdir. Calisma sonucunda gii¢lendirici
liderligin dikey muhalefeti negatif yonde etkiledigi, yatay muhalefeti ise pozitif yonde
etkiledigi tespit edilmistir. Etik liderlik davraniginin ise dikey muhalefeti olumsuz, yatay
muhalefeti olumlu etkiledigi belirtilmistir. istismarci liderligin ise dikey ya da yatay

muhalefet iizerinde bir etkisi bulunmamastir.

Graham (1983) yapmis oldugu c¢alismada Orgiitsel muhalefetin  Gnemini
degerlendirmeyi, orgiitsel muhalefetin nedenlerini ve sonuglarimi etkileyen faktorleri
belirlemeyi ve analiz etmeyi, kisi ve kurumlara 6rgiitsel muhalefeti daha etkili kilmak
icin Oneriler sunmay1 amaglamistir. Bu cergevede 15°ten fazla federal kurumda 8500’{in
iizerinde isgorenle calismistir. Katilimcilarin neredeyse yarisi son bir yil icerisinde is
yerinde yapilan yanliglar oldugunu belirmistir. Bu kisilerden 30%’u bu durumu birine
rapor ettigini, rapor edenlerin ¢ogu kotii bir durumla karsilasmadigmi beyan etmistir.
Rapor edilen sorunlarin tgte ikisi bu sorunlarin biiyiikligiinden dolay: ¢oziilememistir.
Sonug olarak bu ¢alismayla orgiitsel muhalefetin 6nemi vurgulanmis ve yapilacak olan

diger ¢aligmalar tesvik edilerek onleri agilmistir.
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Garner’n (2009a) calismasinda 6rgiitsel muhalefeti iggorenlerin dile getirmesi ve
orgiitsel etki agisindan kavramsallastirmistir. Calismada faktor analizleri sonucu 11 tip
muhalefet mesaji belirlenmistir. Bu sekilde isgorenler acisindan is yerlerinde seslerini
duyurma anlaminda 6nemli olan muhalefet mesajlarinin daha iyi anlasilmasma katkida

bulunuldugu belirtilmistir.

Kassing (1997) bu ¢aligmasinda 6rgiitsel muhalefeti yeniden kavramsallastirdigi
bu ¢alismasinda orgiitsel muhalefet modelini de ortaya koymustur. Caligma sonucunda 4
elementten olusan bir model 6ne slirmiistiir. Bu model tetikleyici unsur, muhalefet
stratejisi seciminde etkili olan faktorler, muhalefet stratejisi ve muhalefetin ifade

edilmesinden olusmaktadir.

Kassing ve Avtgis(1999) genel olarak bireysel farkliliklarin ve 6zel olarak agresif
iletisim 6zelliklerinin ¢alisanlarin muhalefet stratejisi se¢imlerini ne derecede etkiledigini
aragtirmigtir. Calismalar1 sonucunda sozlii saldirganlhigin, tartismaciligin ve Orgutsel
konumun agik ve yatay muhalefet kullanimi tizerinde etkili oldugunu tespit etmislerdir.
Ayrica bireysel farkhiliklarin digsal muhalefet egilimleri iizerinde etkisi olmadigi

sonucuna varmislardir.

Avtgis, Thomas-Maddox, Taylor ve Patterson (2007) yapmis olduklar1 ¢alismada
isgorenlerin  tiikenmiglik sendromunun Orgiitsel muhalefet ifadelerine etkisini
incelemislerdir. Birlesik Devletler ’in orta-bati bdéliimiindeki gesitli orgiitlerden 209
isgbrenle yapilan ¢alismanin sonuglarma gore yiiksek diizeyde duygusal tiikenme,
basarisizlik duygusu ve is arkadaslarindan soyutlanma ifade eden isgorenler diisiik
dizeyde dikey muhalefete yonelmekte ve yatay muhalefetten tamamen kagmmaktadirlar.

Dissal muhalefetin ise bu denkleme 6nemli 6l¢iide katki bulunmadigi belirtilmistir.

Croucher, Parrot, Zeng ve Gomez (2014) orgiitsel muhalefet ile is yeri ifade
Ozgirliigii arasindaki iliskiyi belirlemek tlizere 5 Avrupa iilkesinde yaptiklari calismada
sonuglar, igyerinde konusma Ozgiirliigiiniin Fransa ve Almanya'daki tiim 6rneklemde
muhalefetle pozitif olarak iliskili oldugunu ortaya koymustur. Ispanya’da ise sonuglar
anlamli bir fark olusturmazken, Birlesik Krallik'ta isyerinde konusma ozgiirliigii ile
muhalefet arasinda negatif bir iliski oldugu tespit edilmistir. Finlandiya'da ise isyerinde
konusma ozgiirligii ile agik muhalefet arasinda negatif bir iligki, yatay muhalefet ile

pozitif bir iliski oldugu belirtilmistir. Ayrica arastirmada milliyetin is yerinde muhalefet
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ve ifade Ozgirligli tzerinde etkili oldugu, Almanya’nin bu &zgirliikte en yuksek,

Ispanya’nin en diisiik puan1 aldig1 belirtilmistir.

Kassing (2000) ast-iist iligkisi ile isgéren muhalefetinin arasindaki iliskiyi
inceledigi ¢aligmast sonucunda amirleriyle iyi iligkiler icerisinde oldugu algisina sahip
isgorenlerin, amirleriyle diisik kaliteli iligkiler igerisinde oldugu algisina sahip
isgorenlere gore onemli Ol¢lide daha fazla agik muhalefet kullandiklarini tespit etmistir.
Tersine, iistleriyle iliskilerindeki kalitenin diisiik oldugu algisma sahip isgorenler de iy1
iliskiler algisina sahip iggorenlere gore onemli Olclide daha fazla yatay muhalefet

kullanmaktadirlar.

Buckner, Ledbetter ve Bridge (2013) aile iletisim kaliplarinin iggdrenlerin
muhalefet eylemleri iizerinde anlamli etkisini belirlemek {tizere yaptiklar1 calisma
sonucunda dikey muhalefet i¢in 6nemli bulgulara ulasmislar, yatay muhalefet i¢in ise
anlaml sonuglar elde etmemislerdir. Calismada ¢ogulcu ailelerden gelen isgorenlerin
rizaya dayali ailelerden gelen isgorenlere gore dikey muhalefet ifade etme olasiliklarinin

daha yiiksek oldugu goériilmiistiir.

Kassing ve Armstrong (2011) yapmis olduklar1 ¢alismada gorev siiresi, istihdam
gecmisi ve Orgiitsel statiiniin isgéren muhalefeti ile iligkisini incelemislerdir. Caligmanin
sonuglarina gore isgbrenler yonetim mevkiindeyse agik muhalefete, yonetim mevkiinde
degillerse yatay muhalefete yonelmektedirler. istihdam geg¢misi ya da gorev siiresi gibi
faktorlerin agcik muhalefet gosterme egilimleri iizerinde anlamli bir etkisi olmamakta,

yatay muhalefet egilimleri iizerinde ise etkili olmaktadir.

Goldman ve Meyers (2015) arastirmalarinda orgiitsel asimilasyon ile isgdrenlerin
acik, yatay ve dissal muhalefeti arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Orgiitsel
asimilasyonun alt boyutlarindan is arkadaslariyla yakimlik, iistlerle yakmlik, kiiltiirel
uyum, taninma, katilim, is yeterliligi ve rol miizakeresi boyutlar1 agik muhalefet ile pozitif
yonlii iligki kurarken; kiiltiirel uyum ve katilim boyutlar1 yatay muhalefetle negatif yonlii
iliski kurmustur. Digsal muhalefet ile ise drgiitsel asimilasyonun herhangi bir alt boyutu

anlaml bir iligki kurmamustir.
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3. YONTEM

Calismanin bu boliimiinde; arastirma problemi, amaci, O0nemi ve yOntemi
belirtilmistir. Arastrma yontemi c¢ercevesinde gergeklestirilen saha calismasi ile
hipotezler test edilmistir. Son olarak arastirmada yapilan analizler sonucunda elde edilen

bulgular degerlendirilmis ve yorumlanmaistir.

3.1. Arastirmanin Problemi

Cevre insanin kigisel 6zelliklerinin sekillenmesinde en 6nemli etkenlerdendir.
Dogdugu andan itibaren bireyin basta ailesi, yakin ¢evresi, arkadaslari, yasadig: sehir,
aldig1 egitim ve yaptigi is gibi hemen her sey bu etkide pay sahibidir. Kisinin diinya algisi,
Iyi-koti anlayisi, hedef ve idealleri, norm ve deger yargilar1 hayat1 boyunca gevresi ile
etkilesim halindedir. I¢inde bulunulan ¢evrenin kiiltiir yapis1 ayn1 zamanda bireyin kiiltiir

yapisinin olusumunda da etki sahibidir.

Kaltar, temel olarak sembollerle edinilen ve aktarilan, insan gruplarinin
eserlerdeki somutlagsmalar1 da dahil olmak {izere ayirt edici basarilarini olusturan,
kaliplasmis diisiinme, hissetme ve tepki verme bicimleridir (Kluckhohn, 1951: 8).
Literatirde kdltdr konusunun hemen hemen her alandan ilgi gordiigii ve ¢ok ¢esitli
degiskenlerle birlikte incelendigi goriilmektedir. Insanm oldugu her yerde Kkiiltiir
kavramindan s6z edilebilmektedir. Hofstede’e gore (1980: 27) kiiltiirel farkliliklar aileler,
okullar, dini kurumlar, kamu kurumlari ve is diinyasi gibi alanlarda bireysel davranigtaki

kiiltiirel farkliliklardan bile daha ¢ok belirgindir.

Orgiit ¢alismalarinda da orgiit kiiltiirii, alt kiiltiirler, drgiit kiiltiiriinii etkileyen
faktorler gibi konulara siklikla rastlanmaktadir. Ulusal kiiltiir de bu ¢ercevede orgut
calismalar1 icin Onemlidir. Bireylerin norm ve deger diinyas: orgiit kiiltliriinden
etkilendigi gibi onlar da deger diinyalariyla orgiit kiiltiirli lizerinde etkili olmaktadir.
Orgiitsel davranig tutumlarinin agiklanmasinda ve isgdrenlerin norm ve degerlerini

anlamlandirmada kiiltiir 6nemli bir yol gostericidir.

Orgiitsel muhalefet ise drgiitsel davranis bicimlerinden biridir. Ozellikle 6rgiitteki
insan faktoriiniin degerinin artmasiyla orgiitsel davranig ¢aliymalarina olan ilgi artmustir.

Orgiit mensuplarmin drgiit uygulamalar1 ya da politikalarmdan ayr1 diisiinme durumunu
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ifade eden Orgiitsel muhalefete ¢ogu zaman olumsuz anlamlar yliklenmektedir. Ancak
yapilan calismalar gostermektedir ki muhalif tutumlara tolerans gosterebilen orgiitler i¢in
yeni fikirler, hatalarin giderilmesi, isgorenlerin orgiitsel bagliliklar1 gibi bir¢ok konuda
orgiitlere pozitif degerler katmaktadir. Muhalefeti kaginilmaz bir unsur olarak kabul
edebilen orgutler surecleri iyi yonettikleri takdirde muhalefet onlar i¢in olumlu sonuglar

dogurmaktadir.

Kalturin gerek orgutler gerek bireyler Gzerindeki etkisi g6z 6niinde
bulunduruldugunda orgiitsel muhalefet tutumlar1 iizerinde de etkili olacag:
diisiiniilmiistiir. Bu ¢ergevede aragtirmanin problemini ulusal kiiltiiriin 6rgiitsel muhalefet

uzerine etkilerinin ne diizeyde oldugu sorusu olusturmaktadir.

3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arasgtirmanin amaci, ulusal kiiltiir algilarmin 6rgiitsel muhalefet davranislarina
etkisini  incelemektir.  Ulusal  kiltir  boyutlarmm  bireylerin  ¢evrelerini
anlamlandirmalarinda, verdikleri kararlarda ve yoOnelimlerinde etkili oldugu
bilinmektedir. Muhalefet olgusu da kisilerin bulunduklar1 6rgiitsel, bireysel ve iligkisel
kosullarla ilgilidir. Onlarin muhalefet egilimlerini ve stratejilerini i¢iresinde bulunduklar1
kosullar belirler. Bu gergevede arastrmada Kkiiltiir boyutlarmin bireylerin Orgiitsel
muhalefet stratejilerini etkileyebilecegi diisiincesi ile yola ¢ikilmistir.

Muhalefeti ortadan kaldirma ¢abasindan ziyade bundan istifade etmenin 6rgiitler
daha faydali olacagi ¢alismada ve ilgili literatlirde bircok kez tizerinde durulan bir konu
olmustur. Clinkii muhalefet ortadan kaybolmamakta, sadece yon ve alan degistirmektedir.
Bu sebeple muhalefet tutumlar1 i¢in uygun ortami saglayan orgiitler yenilikei fikirlerden
istifade etmenin yaninda, isgorenlerin c¢alisma ortamlar1 hakkinda daha pozitif
diisiincelere sahip olmasini da saglamaktadir.

Sozii edilen muhalefet stratejileri lizerinde etkili olan bir¢ok faktor bulunmaktadir.
Literatiirde yapilmis caligmalara bakildiginda ulusal kiiltiir ve Orgiitsel muhalefet
kavramlarmim daha ¢ok birbirinden ayr1 ¢alisildigt (Tjosvold, 1991; Kavak ve Kaygin,
2018; Korucuoglu ve Sentiirk, 2018; Thompson, McDonald ve Connor, 2020), birlikte
incelendigi ¢aligmalarin ise sayica ¢ok az oldugu ve kiiltiiriin alt boyutlarinin muhalefetle
iliskisinin ayr1 ayr1 irdelendigi goriilmiistiir (Croucher, Parrott, Zeng ve Gomez, 2014;

Basabe ve Ros, 2005).
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Calismada, ulusal kiltiirtin erillik, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
toplumculuk ve uzun donem odaklilik boyutlarmimn, 6rgiitsel muhalefet boyutlar: olan
acik muhalefet, ortiik muhalefet ve digsal muhalefet boyutlarna etkisi incelenmistir.
Arastirma sonucunda elde edilen bulgular ile ulusal kiiltiir ve orgiitsel muhalefet
literatiiriine katki saglanmasi, bu alanda ¢caligmak isteyen arastirmacilara faydali olunmasi
ve literatiirde bu konuya iligkin aragtirmalarin artmasi hedeflenmistir.

Calismanin 6zel sektore, belediyede yiiriitiilmesi sebebiyle Ozellikle kamu
sektoriine, kurumlarin yoneticileri ve isgorenlerine faydali olacagi diisiiniilmektedir.
Orgiit yonetimlerin muhalif tutumlar sergileyen isgdrenleri daha iyi anlamasi, bu konuda
toleransin artmasi ve bu vesileyle yenilikg¢i fikirlerin 6niiniin agilmasi i¢in tesvik edici
olmas1 umulmaktadir.

Diinya’da giderek muhalefet olgusuna olan bakis degismeye baslasa da birgok
kiiltiir, orgiit ve yapida muhalefet hala bir tabu olarak goriilmektedir (Kassing, 1998:
192). Yonetimler orgiitlerde farkli diisiinceleri bir tehdit olarak gormekte ve Oniine
gegmeye calismaktadir (Kassing, 2002: 188). Ancak insan diisiincesinin, bireyselliginin
ve bu diisiincelerin ifadesinin bireyler agisindan 6nemi artmaktadir. Yonetimler giderek
daha katilimci olmaya zorlanmakta, Orgiitler giderek daha yatay yapilanmalara
gitmektedirler (Champoux, 2010). Kiiltiir boyutlarinin 6rgiitsel muhalefet tizerindeki
etkisini incelemenin yaninda muhalefet kavraminin dogru anlasilmasi, ifadesi i¢in uygun
ortamlarin saglanmasi ve miimkiin oldugunca bu olgudan istifade edilmesi i¢in bu
konunun iizerinde durulmustur. Caligmanin ana amaci ve dneminin yaninda muhalefet
kavramina olan 6n yargili bakis agisinin degistirilmesi de bu ¢alismanin alt amaclarindan
biri olarak 6nemli gorilmektedir.

Arastirmanin sonucunda ikincil bir alt sonug olarak Alanya Belediyesi 6zelinde
isgorenlerin kiiltiir boyutlarinin da analizi yapilmis olacaktir. Bu gergevede ilgili kurum
isgorenlerinin Hofstede’in kiiltiir boyutlar1 ¢ercevesinde ne tiir bir kiiltiir algisina sahip
olduklarimi gorebilecektir. Bu sekilde orgiit i¢i iletisim ve alinacak kararlarda Grgiitiin
kiiltlir algisin1 bilmenin {stlerin alacaklar1 kararlarda onlara katki saglayabilecegi

diistiniilmektedir.
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3.3. Arastirmanin Hipotezleri

Bu boliimde, ulusal kiiltiir ve orgiitsel muhalefet arasindaki iligkisi literatiir
taramasi ile detayli bir sekilde incelenmistir. Sonrasinda, arastirmanimn hipotezlerine yer

verilmistir.

3.3.1. Ulusal Kiiltiir ve Orgiitsel Muhalefet iliskisi

Kultir bir grup veya insan kategorisinin iiyelerini digerlerinden ayiran zihnin
kolektif programlanmasidir (Hofstede, 2011: 3). Tek basma bireylerin kimligini
tanimlamasa da  davranislarinda  kiltiirlerinin =~ etkisini  kavramak,  onlar1
anlamlandirabilmek igin 6nemli bir yoldur (Adamopolilos, 1997: 46). Kultir, insan
davranisinin bir¢ok boyutu iizerinde en genis etkiyi olusturur (Soares, Farhangmehr ve
Shoham, 2007: 277). Kiiltiirel degerler ve normlar insanlarin toplum igerisindeki
davraniglarin1 da etkilemekte ve bu Orgiit yasaminda lider-tiye etkilesimi tizerinde
diizenleyici bir etki yapmaktadir (Blair, 2016: 7). Bu baglamda yoneticilerin hem
astlarinin hem de kendilerinin bireysel 6zelliklerine iliskin bilgi edinmeleri ve bunlara

gore hareket etmeleri gerekmektedir (Ivancevich, Matteson ve Konopaske, 1990: 21).

Yonetimin en temel unsuru olan insan Uzerinde, bu denli etkili olan kultdr,
orgiitleri de giiciin dagilimi, orgiitsel amag¢ ve hedefler, karar verme siirecleri, orgiit

yapisi, resmi prosediirler, 6diil sistemleri, diizenleme ve kontrol sistemleri, dogru iletisim

gibi yonlerden etkilemektedir (Hofstede, 1980a: 28).

Sanayilesme ile ilk donem yonetim caligsmalarinda arka planda kalmis olan insan
faktorii Hawthorne deneyleri ile 6n plana ¢ikmis, orgiitsel davranis alaninda yapilacak
olan calismalarm &niinii agmustir (Kizildag ve Ozkara, 2014: 614). Giiniimiize kadar
orgilitsel davranig bigcimleri, davranis bi¢cimlerini etkileyen faktorler, bu tutumlarin 6rgiit
iizerindeki etkileri gibi ¢esitli konular yonetim literatiiriinde kendine yer bulmustur.
Orgitsel muhalefet de bu konulardan biridir. Orgiitsel muhalefet, isgdren bir iistii ya da
etkili diger lyeler tarafindan firmanmn stratejileri hakkinda sahip olunan bakis agisina

katilmadigini ifade ettiginde ortaya ¢ikmaktadir (Argyres ve Mui, 2007: 109).

(Cagdas organizasyonlarda calisanlarin amirleriyle olan iletisimlerine iliskin
goriislerini anlamak 6nemlidir ¢linkii, kuruluslarin siirekli iyilestirme ve rekabet avantaji

icin caligsan girdisine ihtiyaci1 vardir (Botero ve Van Dyne, 2009: 84). Nitekim bir grup
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ortamindaki yenilik ve degisim genellikle diisiik statiili grup ic¢i iiyelerden veya
azinliklardan kaynaklanmaktadir (Blair ve Bligh, 2018: 129). Muhalif tutumlar
sergileyenlere karst tutum genelde negatif olsa da orgiitleri farkli diisiinmeye,
yenilik¢ilige siiriikleyerek konfor alanindan ¢ikmasini saglamaktadirlar (Nemeth ve
Goncalo, 2011: 20). Graham (1986: 5) bireysel vicdana saygi duymayan ve kisilerarasi
giiveni tesvik etmeyen bir Orgiit kiiltiiriniin muhalefet olusumunu azaltabilecegini

belirtmistir.

Eril kulttre sahip insanlarin sorunlarini daha agikca dile getirme egilimleri s6z
konusudur. Eril kiiltiire sahip bireyler daha iddiali, maddi basar1 odakli ve meydan okuma
egilimleri yiiksek bireylerdir (Hofstede, 1983). Basari, kahramanlik ve sosyal taninma
gibi olgular bu kiiltire sahip bireyler i¢in 6nem tasir (Hofstede ve Usunier, 2003: 140).
Disi kiiltiirlerde ise bireylerin daha miitevazi, alcak goniillii ve yasam kalitesi odaklh
olduklar1 bilinmektedir. Ayrica istihdam giivenligi konusu disi kiiltiire sahip bireyler i¢in
Onem arz eder (Hofstede, 1983: 55). Labrie, Akkermans ve Hample (2020) Hollandali
ogrenciler tlizerine yapmis olduklar1 ¢alismada cinsiyetin, egitimin ve kiiltiiriin tartigmaci
yatkinlik iizerinde etkisini incelemislerdir. Calisma sonucunda erkeklerin kadinlara gore
daha agresif tartismaci, yiiksek egitimli 6grencilerin mesleki egitim 6grencilerine gore
daha yapic1 tartismaci oldugunu tespit etmistir. Ayrica genel olarak Hollandal
ogrencilerin daha profesyonel ve toplum yanlis1 davranislara oncelik vererek tartismada
saldirganlig1 yumusattiklarini belirtmistir. Sims ve Keenan da (1999: 143) eril kltirlerde
bireylerin iddial1 ve sert olmaya biiylik 6nem verdiklerini belirtmistir. Bu ¢ercevede eril
kiiltlire sahip bireylerin disi kiiltiire sahip bireylere gore agik muhalefete olan
egilimlerinin daha yiiksek olmasi, disi kiiltlirlerin ise a¢ik muhalefetten ziyade ortiik ve
digsal muhalefete yonelmeleri beklenmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda H1, H2 ve H3

hipotezleri asagidaki gibi kurulmustur.

Hi= Ulusal kiiltiiriin erillik boyutunun ag¢ik muhalefet iizerinde pozitif yonlii bir etkisi

vardir.

H>= Ulusal kultirun erillik boyutunun 6rtiik muhalefet Gzerinde negatif yonli bir etkisi

vardir.

Hs= Ulusal kiiltiiriin erillik boyutunun digsal muhalefet tizerinde negatif yonli bir etkisi

vardir.
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Gug mesafesi yiiksek toplumlarda insanlarin muhalefet etmekten kagmdiklari
bilinmektedir. Orgiitlerde de gii¢ mesafesinin artmas1 ile isgdrenler iistleriyle fikir
ayriliklar1 yagamaktan kaginmakta ve daha az sorgulamaktadirlar. Gii¢ mesafesi azaldik¢a
ise astlar daha katilimci olmaktadirlar. Pay da (2007) yiiksek glic mesafesi olan
toplumlarda kabul edilen orgiitsel uygulamalara uymak i¢in daha fazla baski oldugunu
belirtmistir. Atmaca (2021) yapmis oldugu ¢alismada orgiitsel giic mesafesi ve orgltsel
mubhalefet algilar1 arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirma sonucunda gii¢ mesafesinin
muhalefeti anlamli bir sekilde agikladigini, 6rgiitsel muhalefet ve orgiitsel giic mesafesi
arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski oldugunu belirlemistir. Solmaz ve Serinkan
(2020) yapmis olduklar1 ¢alismada gii¢ mesafesi ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Universite ¢alisan1 olan akademik ve idari personeller iizerine yapilmis
olan caligmada gii¢ mesafesi ve orgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve pozitif yonli bir
iligki tespit edilmistir. Gii¢ mesafesi az olan toplumlarda isgdrenler tistleriyle daha rahat
iletisim kurmaktadirlar (Tavakoli vd., 2003: 51). Farh, Hackett ve Liang da (2007)
orgiitlerde gii¢ mesafesi arttik¢a bireylerin karsit tutumlar igerisinde olma egilimlerinin
azalacagini belirtmistir. Botero ve Dyne (2009) da yapmis olduklar1 ¢alisgmada
Hofstede’in kiiltiir boyutlarindan giic mesafesinin, lider-iiye etkilesimi ile iliskisini
Amerika Birlesik Devletleri ve Kolombiya iizerinden karsilastirmali olarak
incelemislerdir. Calisma sonucunda lider {iye etkilesiminin ve giic mesafesinin iki iilkede
de isgorenlerin sorunlar1 dile getirme tutumlar1 iizerinde etkili oldugu goOriilmiistiir.
Bunun yaninda ABD’de lider-iiye etkilesiminin dile getirme tutumlarini pozitif yonde,
guc mesafesinin ise negatif yonde etkiledigi belirtilmistir. Bu ¢alismada da gili¢ mesafesi
algis1 yiiksek olan bireylerin Orgiitsel muhalefet tutumlarinda {stleriyle catisma
durumuna girmekten kacmarak oOrtiik ya da digsal muhalefete yonlenmeleri

beklenmektedir. Buna gére H4, H5 e H6 hipotezleri kurulmustur.

Ha= Ulusal kiiltiiriin gii¢c mesafesi boyutunun agik muhalefet Uzerinde negatif yonll bir

etkisi vardir.

Hs= Ulusal kulttiriin gu¢c mesafesi boyutunun oértiik muhalefet Gzerinde pozitif yonli bir

etkisi vardir.

He= Ulusal kiiltiiriin gii¢c mesafesi boyutunun dissal muhalefet iizerinde pozitif yonlii bir

etkisi vardir.
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Belirsizlikten kaginma egilimi arttikga bireyler riskli durumlar olusturabilecek
tutumlardan uzaklagmaktadirlar. Alacaklar1 risklerle olusacak durumlarda zarar
gormekten endise duymaktadirlar. A¢ik muhalefet tutumlar1 da beraberinde baz1 riskler
getirmektedir. Agik muhalefet sergileyen isgéren misilleme riskini goze almaktadir
(Larmer, 1992: 128). Bu isgorenler is yerlerinde mobbing, goérevde yiikselmelerinde
engeller ya da isten ¢ikarma gibi durumlarla karsilasabilmektedirler. Bu sebeple muhalif
tutumlarindan dolay1 is yerinde zarar gorecegini diisiinen igsgorenler agik muhalefet
tutumu sergilememektedirler (Redmond, Jameson ve Binder, 2016: 160). Dolayisiyla
belirsizlikten kaginma egilimi arttikca isgdrenlerin acik muhalefetten kag¢inmalari
beklenmektedir. Yapilan bir ¢calismaya gore de misilleme gérme korkusu bireyleri digsal
muhalefete itmistir (Jameson, 2010: 50-51). Bu gerg¢evede ¢alismanin H7, H8 ve H9

hipotezleri kurulmustur.

H7z= Ulusal kiiltiiriin belirsizlikten kaginma boyutunun agtk muhalefet tizerinde negatif

yonlii bir etkisi vardir.

Hs= Ulusal kiiltiiriin belirsizlikten kaginma boyutunun ortiik muhalefet iizerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardir

Ho= Ulusal kiiltiiriin belirsizlikten kacinma boyutunun digsal muhalefet tizerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardir.

Toplumculuk dizeyleri yiiksek olan bireyler kendilerini bulunduklar1 toplumun
bir parcast olarak tanimlarken, bireyci kiiltiirlin baskin oldugu insanlar kendilerini
toplumlardan ayr1 birer birey olarak gérmektedirler (Bochner, 1994: 274). Toplumcu
kiltirlerde bulunulan grubun hedefleri 6n planda tutulurken diger bakis agisinda bireysel
basarilar 6n plandadir (Kashima ve digerleri, 1995: 925). Muhalefet tutumlarinin orgiit
icerisinde bir uyusmazlik durumu oldugu g6z 6niinde bulundurulursa toplumcu kiiltiire
sahip insanlarmn 6rgiit igerisindeki birligi bozmama amaciyla bu tutumlarini 6rgiit diginda
sergilemeleri, bireyci kiiltiire sahip insanlarin ise acgik muhalefete yonelmeleri
beklenmektedir. Ingward da (2014) benzer sekilde bireyci kiiltiire sahip olanlarin muhalif
tutumlarini 6rgiit igerisinde sergilemeye daha egilimli olduklarmi belirtmistir. Karakiraz
(2012) yapmis oldugu calismada kontrol odagi, bireycilik-toplumculuk degerlerinin
orglitsel sessizlik tutumlar1 {izerine etkisini incelemistir. Caligma sonucunda
akademisyenlerin kontrol odaklar ile sessizlik diizeyleri arasinda pozitif yonlii ve zayif,

sessizlik diizeyleri ile bireycilik degerleri arasinda negatif yonlii ve zayif iliski oldugunu
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tespit etmistir. Ayrica Zeng’e gore de (2014: 6) toplumcu kiiltiir 6zellikleri tagiyan
insanlarin Orgiitsel muhalefet egilimleri azalmaktadir. Bu ¢er¢evede arastirmanin H10,

H11 ve H12 hipotezleri kurulmustur.

Hio= Ulusal kiiltiiriin toplumculuk boyutunun a¢ik muhalefet iizerinde negatif yonlii bir

etkisi vardir.

H11= Ulusal kaltariun toplumculuk boyutunun 6értilk muhalefet Gzerinde negatif yonla bir

etkisi vardir.

H12= Ulusal kiiltiiriin toplumculuk boyutunun dissal muhalefet tizerinde pozitif yonlii bir

etkisi vardir.

Uzun zaman odakl kilturler azim ve tutumlu olmaya ve gelecekteki ddullere
odakli iken kisa donem odakl kiiltiirler ge¢mise ve bugiine, sosyal yiikiimliiliiklerin
yerine getirilmesine odaklidir (Hofstede, Jonker ve Verwaart, 2008: 2). Uzun zaman
odakli bireylerde isin dogrulugundan ziyade faydasi onemli iken, kisa zaman odakl
bireylerde hak ve 6zgirliklerin 6nemi yuksektir (Hofstede ve Minkov, 2010: 496).
Muhalefet tutumu sergileyen isgorenler daha ¢ok oOrgiitlerindeki yanlis uygulamalar ve
adaletsizlikler ile ilgili kaygilardan dolayr muhalefete yonelmektedirler (Kassing ve
Armstrong, 2002: 44). Bu ¢ergevede oOrgiitsel faydayr 6nemseyen uzun zaman odakli
bireylerin muhalefeti agik ve ortiik bir sekilde yapmaktan kaginmalari, kisa zaman odakli,
haklar, ozgiirlikler ve dogruluk kaygis1 yliksek bireylerin ise agik muhalefete olan

egilimlerinin yiiksek olmasi beklenmektedir.

His= Ulusal kiiltiiriin uzun zaman odaklilik boyutunun agik muhalefet iizerinde negatif

yonlii bir etkisi vardir.

Hu4= Ulusal kiiltiiriin uzun zaman odakiilik boyutunun ortiik muhalefet iizerinde negatif

yonlii bir etkisi vardir.

His= Ulusal kiltiriin uzun zaman odakliltk boyutunun dissal muhalefet iizerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardir.

3.4. Arastirmanin Modeli

Arastirmada, ulusal kiiltliriin erillik, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma,

toplumculuk, uzun dénem odaklilik boyutlarinin drgiitsel muhalefet boyutlar: olan agik
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mubhalefet, ortiilk muhalefet, digsal muhalefet davraniglar1 iizerine etkisi incelenmistir.
Aragtirma Alanya Belediyesi ¢alisanlar tizerinde gergeklestirilmistir. Arastirmada nicel
arastrma desenlerinden iliskisel tarama kullanilmistir. liskisel taramada iki ya da daha
¢ok degiskenin aralarmndaki iliski incelenmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018: 107). iliskisel
tarama yontemi kullanilan aragtirmalarda genel olarak veriler igletmeler, devlet kurumlar1
ya da diger yasam alanlarindaki bireylerden elde edilmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018:

108). Bu ¢ercevede arastirmanin modeli Sekil 3.1.’deki gibi olusturulmustur.

/ ULUSAL KULTUR \

Erillik ORGUTSEL MUHALEFET

Giig Mesafesi Acik Muhalefet

Belirsizlikten Kagmma > Ortiik Muhalefet
Toplumsalcihk Dissal Muhalefet

Uzun Zamana Odakhhk

Sekil 3.1. Aragtirmanin Modeli

3.5. Arastirmanin Varsayimlari

Arasgtirmanin temel varsayimi; saha arastirmasma katilanlarin ulusal kiiltiir ve
orgiitsel muhalefet ifadelerini eksiksiz ve tam olarak anladiklar1 ve igtenlikle

cevapladiklar1 seklindedir.

3.6. Arastirmanin Simirhhklar

Arastirma; problemi, amaci ve hipotezleri acisindan ulusal kiiltiir ve orgiitsel
muhalefet konular1 ile smirlandirilmistir. Arastirmanin problemini de olusturan ulusal
kiiltlir ve Orgiitsel muhalefet konularmin literatiir incelemesi detayli bir sekilde
yapilmistir. Her iki konunun teorik ¢ercevesi belirlenerek bu konular ile ilgili teorik
gelisim aktarilmistir. Ardindan alan arastirmasinda ulusal kiiltiir ve 6rgiitsel muhalefet

konular1 ile ilgili veri toplanmustir.
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Arastirmanin veri toplama araci olarak anket teknigi se¢ilmistir. Her iki konu i¢in
gegerlilik ve glivenirligi yiiksek 6lgekler kullanilmistir. Ayrica arastirmanin tek bir kamu
kurumunda gerceklestirilmesi ve aragtirmaya goniillii olarak katilmay1 kabul eden 353

kisiye ulasilmasi, aragtirmanin sinirliliklarindandir.

3.7. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Sosyal bilimler arastrmacilar1 i¢in arastirmanin sonucunu genelleyebilecek
evrenin tamamina ulagsmak zaman ve maliyet acisindan her zaman miimkiin degildir.
Aragtirmanin genellenebilecegi evreni temsil edebilecek bir 6rneklem belirlenerek veri
toplama islemi gergeklestirilir (Giirbiiz ve Sahin, 2018: 124). Bu nedenle arastirmada
evreni temsil edecek drneklem yontemini belirlemek i¢in basit tesadufi 6rneklem yontemi
kullanilmistir. Basit tesadiifi 6rneklem yontemi, tanimlanan evrenin her elemanmin esit
ve bagimsiz olarak se¢ilme olasiligini ifade etmektedir (Coskun ve digerleri, 2017: 146).

Arastirma, Antalya ili Alanya ilgesinde bulunan Alanya Belediyesi calisanlari
iizerinde gerceklestirilmistir. Calisma yapilmadan ©nce kurumdan gerekli izinler
almmistir. Katilimcilar Alanya Belediyesi ana binasi ve belediyeye bagl diger birimlerde
calisan personellerden olusmaktadir. Alanya Belediyesi’nde 2019 yili itibar1 ile 2414
personel bulunmaktadir. Giirbliz ve Sahin (2018), 6rneklem biiyiikligiiniin tespiti i¢in
hazirladiklar1 tabloda 2500 kisilik evren biiylikliiglinde 333 kisiye ulasilmasinin yeterli
oldugunu belirtmistir. Arastirma i¢in hazirlanan anket formu 2019 Mart ay1 igerisinde,
Alanya Belediyesi’'nde calisan 428 isgorene dagitilmis ancak 75 adet anket formunun
hatali olarak doldurulmasi nedeniyle 353 anket formu analize tabi tutularak
degerlendirilmeye almmustir. Dolayisiyla 6rneklem biiyiikliigiintin - yeterli oldugu

gorulmektedir.

3.8. Arastirma Verilerinin Toplanmasi ve Analizi

Arastirmada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir. Arastirma igin,
Alanya Belediyesi’nden alinan izinler dogrultusunda, Alanya Belediyesi ana binasi ve
belediyeye bagli diger birimlerde calisan personellere anket formu ulastirilmistir.
Arastirmada kullanilan anket formu 428 belediye calisanina ulastirilmis ve goniilliilitk
esasina gore yapilan calismada 353 anket degerlendirilebilmistir. Degerlendirilmeye

alinmayan 75 adet anket hatali ve eksik verilerden olusmaktadir.
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Elde edilen veriler isiginda, arastirmanin hipotezlerini test edebilmek igin

kullanilan analizler, frekans analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizidir.

3.9. Veri Toplama Araclan

Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullanilmistir. Hazirlanan anket
formu ti¢ bolim ve 51 sorudan olusmaktadir. Arastrmanm birinci bdliimiinde;
arastirmaya katilan katilimcilarim demografik 6zelliklerine belirlemeye yonelik sorular
sorulmustur. Buna gore anket formunda demografik 6zellikler; cinsiyet, medeni durum,
yas, kurumda c¢alisma siiresi, mesleki kidem yili, idari gérev bulunup bulunmamasi,
egitim durumu ve aylik geliri olmak iizere 8 sorudan olugmaktadir.

Ikinci boliimde ise ¢alisanlarin ulusal kiiltiir algilarmi 8lgmek amaciyla
Hofstede’in kiiltiir boyutlar1 temel almarak Wu (2006) tarafindan hazirlanan, Yiiksel
(2013) tarafindan “Orgiitsel Politika, Hofstede'in Orgiit Kiiltiirii Boyutlari, Is Tutumlar1
ve Is Ciktilar1 Iligkisi” adli doktora tezinde kullanilan ve giivenirlik analizleri yapilmis
ulusal kiiltiir 6lgeginden yararlanilmigtir. Wu (2006) tarafindan yapilan c¢alismada
Olgegin; erillik, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, toplumculuk ve uzun ddnem
odakhilik olmak iizere bes faktdrden olustugu anlasilmaktadir. Olcegin erillik, giic
mesafesi ve belirsizlikten kaginma boyutlar1 5’er ifadeden, toplumculuk ve uzun zaman
odaklilik boyutlar1 4’er ifadeden ve 6l¢ek toplamda 23 ifadeden olugmaktadir.

Ucgiincii boliimde ise Kassing (1998) tarafindan gelistirilen &rgiitsel muhalefet
dlgegine yer verilmistir. Olcegin Atac (2015) tarafindan “Orgiitsel Demokrasi ve Org(itsel
Muhalefet iliskisi: Beyaz Yakalilar Uzerine Bir Arastirma” konulu doktora tezinde
Tiirkce’ye uyarlamasi ve giivenirlik analizleri yapilmistir. Orgiitsel muhalefet 6lgegi agik
mubhalefet, digsal muhalefet ve ortilk muhalefet boyutlarindan olusmaktadir. Buna gore
Olcegin a¢ik muhalefet boyutu 9 ifadeden ve ortiik muhalefet boyutu 5 ifadeden olusurken
digsal muhalefet boyutu ise 5 ifadeden olugmaktadir.

Aragtirmada kullanilan ulusal kiiltiir ve Orgilitsel muhalefet Olcekleri ile
boyutlarinin incelenmesi ve iligkisel analizi i¢in dikkate alinacak degerler Tablo 3.1°de

sunulmustur.
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Tablo 3.1. Aritmetik Ortalama ve iliski Katsayr Arahiklar1

Aritmetik Ortalama iliski Katsayisi
1-1,79 Cok Diisiik 0,00-0,20
1,80-2,59 Diisiik 0,21-0,40
2,60-3,39 Orta 0,41-0,60
3,40-4,19 Yiiksek 0,61-0,80
4,20-5,00 Cok Yiiksek 0,81-1,00

Kaynak: Ozdamar, 2003: 32

Arastirmada, ulusal kiiltiir ve Orgiitsel muhalefet Olceklerine iligkin katilim
diizeylerini belirlemek icin 5’11 Likert 6lgegi kullanilmistir. Buna gore her iki dlgek,
1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katiliyorum,
5=Kesinlikle Katiliyorum seklinde derecelendirilmistir. Arastirmada elde edilen veriler

istatistik analiz programma iglenmis ve analize tabi tutulmustur.

3.10. Olgeklerin Guvenilirlik Analizleri

Bu boliimde arastirmanin, Olgeklerinin gilivenirlik analizlerine yer verilmistir.
Anketlerin glivenirlik analizleri i¢in 6l¢ek boyutlar1 Cronbach Alpha degerleri agisindan
test edilmistir. Olgeklerin ve boyutlarm giivenirlik analizinde her bir boyut Cronbach
Alpha degerleri agisindan incelenmistir.

Ulusal kiiltiir 6lgegi boyutlar1 olan, erillik, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
toplumculuk, uzun dénem odaklilik boyutlarmin Cronbach Alpha degerleri Tablo 3.2°de
verilmistir. Erglin (2016) tarafindan yapilan c¢alismada, ulusal kiiltiir boyutlarmin
Cronbach Alpha degerleri, erillik boyutu i¢in 0.821, gii¢ mesafesi boyutu i¢in 0.828,
belirsizlikten kaginma boyutu i¢in 0.731, toplumculuk boyutu icin 0,710, uzun zamana
odaklanma boyutu i¢in 0,820 bulunmustur. Bu anlamda, bu ¢aligmanin ulusal kiiltiir
boyutlarinin Cronbach Alpha degerlerinin giivenilir diizeyde oldugunu sdylemek

mimkdndr.
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Tablo 3.2. Ulusal Kiiltiir Olgegi ve Alt Boyutlarinin Giivenirlik Analizi Sonucu

Olgek ve Boyutlar Cronbach o Katsayisi Madde Sayisi
Ulusal Kultir .944 23
Erillik .862 5
Guc Mesafesi .830 5
Belirsizlikten Kaginma .894 5
Toplumculuk .841 4
Uzun Zaman Odaklilik 877 4

Calismanin bir diger degiskeni olan orgiitsel muhalefet ve boyutlarina iliskin giivenirlik
analizleri sonucu Tablo 3.3’te verilmistir. Buna gore oOrgiitsel muhalefet Olgeginin
Cronbach Alpha degeri, 0.742 iken, bu deger ag¢ik muhalefet boyutu i¢in 0.857, digsal
muhalefet boyutu i¢cin 0.673 ve ortiik muhalefet boyutu i¢in 0.721°dir. Literatiirde,
Olceklerin glivenirliginin tespiti i¢in kullanilan Cronbach Alpha katsayis1 kullanilmakta
olup, bu katsaymin 0.6 degerinden daha biiyiik degerler dikkate alinmaktadir (Pai ve
Chary, 2013: 327). Bu anlamda, o6rgiitsel muhalefet boyutlarmin giivenirliliginin kabul

edilebilir diizeyde oldugu s6ylenebilir.

Tablo 3.3. Orgiitsel Muhalefet Olgegi ve Alt Boyutlarmin Giivenirlik Analizi Sonucu

Olgek ve Boyutlari Cronbach a Katsayisi Madde Sayisi
Orgitsel Muhalefet 742 20
Agik Muhalefet .857 9
Ortuk Muhalefet 721 5
Dissal Muhalefet 673 6

3.11. Demografik Bilgiler

Aragtirmaya katilan 353 katilmcmm demografik o6zelliklerine iliskin bilgiler
istatistik programina aktarilmis ve frekans analiz sonuglar1 Tablo 3.4’te verilmistir.
Arastirmaya katilan iggoérenlerin, %38,8’si kadmn, bekar, %61,2’si erkektir ayrica
%65,2’s1 evli ve %34,8’1 bekardir. Katilimeilarin yas araligina bakildiginda, %4,5’inin
25 yas ve alt1, %36,3 {iniin 26-35, %39,9 unun 36-45, %17’sinin 46-55 ve %2,3 linlin 56

ve iizeri yas araliginda oldugu goriilmektedir. Isgorenlerin bulunduklar1 kurumdaki
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calisma siireleri soruldugunda, %35,7’sinin 1 yildan daha az bir siiredir, %’ 13’iiniin 1-3
yil, %24,9unun 4-6 yil, %21’inin 7-9 yil, %35,4’{iniin ise 10 yi1l ve tlizerinde deneyime
sahip oldugu anlagilmaktadir. Isgorenlerin mesleki kidem yili ilgili soruya verilen
cevaplarda, %37,7’lik bir oranla en ¢ok ¢alisilan yil siiresinin 6-10 yil arasinda oldugu
gorulmektedir.

Aragtirmaya katilanlarin idari gérevi olup olmadigi, egitim durumu ve aylik geliri
ile ilgili bilgiler de demografik ozellikler arasindadir. Arastirmaya katilan isgdrenlerin
idari gorevi olup olmadig1 sorusuna verdikleri cevaplar su sekilde siralanabilir;
%83,9’unun’nin herhangi bir idari gorevi yokken, %16,1’inin en az bir idari gorevi
oldugu sonucuna ulagilmistir. Bunun yaninda, isgorenlerin egitim durumlar ile ilgili
bilgiler soruldugunda, isgorenlerin %4,5’inin lisansiistii egitimi, %11,6’smnin Onlisans
egitimini, %23,5’inin lise egitimini ve %45,6’sinm lisans egitimini tamamladigi
saptanmig ve %4 liniin ise bu egitimler disinda baska bir egitimi tamamladigi
goriilmektedir. Demografik sorulara iliskin son soru ise, ¢calismaya katilan isgorenlerin
aylik gelirleri olmustur. Buna gore, isgorenlerin %9,9’unun 6000TL ve {izeri,
%18,4’tiniin 5001 ve 6000 TL %20,4’{iniin 4001 ve 5000 TL, %22,1’inin 3001-4000 TL,
%29,2’sinin ise 2000-3000 TL arasinda gelire sahip oldugu belirlenmistir.
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Tablo 3.4. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Ozellikler n %
Cinsiyet Kadm 137 38,8
Erkek 216 61,2

Medeni Evli 230 65,2
Durum Bekar 123 34,8

25 yas ve alt1 16 4,5

26-35 128 36,3

Yas 36-45 141 39,9
46-55 60 17,0

56 yas ve Uzeri 8 2,3

1 yildan az 20 5,7

Kurum 1-3 46 13,0
Calisma 4-6 88 24,9
Stiresi 7-9 74 21,0
10 ve Uzeri 125 35,4

0-5 67 19,0

Mesleki 6-10 133 37,7
Kidem Yih 11-15 66 18,7
16-20 52 14,7

21 w1l ve Uzeri 35 9,9

A Evet 57 16,1
Idari Gorev Hayrr 296 83.9
Egitim Lise 83 23,5
Durumu On lisans 41 11,6
Lisans 161 45,6

Lisansusti 16 4,5

Diger 52 14,7
Aylik Gelir 2000-3000 TL 103 29,2
3001-4000 TL 78 22,1
4001-5000 TL 72 20,4
5001-6000 TL 65 18,4

6001 TL ve Uzeri 35 9,9
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4, BULGULAR

Bu boliimde ilk olarak, ¢aligmaya katilan isgdrenlerin tanimlayici bilgilerini
iceren demografik Ozellikleri aktarilmis ve iggorenlerin, ulusal kiiltiir ve Orgiitsel
mubhalefet diizeylerine iliskin frekans analizi yapilmistir. Son boliimde ise arastirmanin

hipotezlerini test edebilmek igin korelasyon ve regresyon analizine yer verilmistir.

4.1. Ulusal Kiiltiir Boyutlara iligkin Bulgular

Tablo 4.1°de yer alan ulusal kiiltiiriin erillik boyutuna iliskin sonuglarina gore,
“Toplumumuzda evli ¢iftlerde, erkegin kariyer olarak kadindan daha listte olmasi
onemlidir.” ifadesinin ortalama degeri (X=3,5892) ile “Toplumumuzda, kadinlarin
orglitsel bir sorunla karsilastiklarinda genellikle duygularinin etkisi altinda kalirken,
erkeklerin soruna genelde sogukkanlilikla yaklastiklar1 6ngdriilmektedir.” ifadesinin
ortalama degerinin (X =3,5864) bu boyutta en yiiksek ortalamaya sahip ifadeler oldugu
goriilmektedir. Ayrica “Toplumumuzda orgiitsel sorunlar1 ¢ozmede, erkeklerin dogalar1
geregi, kadinlara gére daha basarili olduguna diisiiniilmektedir.” ifadesi (x=3,4788) ile
“Toplumumuzda erkeklerin mesleki bir kariyere sahip olmasi, kadmlarin mesleki bir
kariyere sahip olmasimdan daha 6nemlidir.” ifadesinin (X =3,4618) ortalama degerlerinin
yiikksek oldugu sdylenebilir. Bunun yaninda ifadelere verilen cevaplarin ylizde (%)
oranlarma bakildiginda “Toplumumuzda evli ¢iftlerde, erkegin kariyer olarak kadindan
daha iistte olmas1 6nemlidir.” ifadesi (%30,9) ile “Toplumumuzda yiiksek bir pozisyonda,
bir kadin yerine, bir erkegin yonetici olmasi tercih edilir.” ifadesinin (%30,6) en ¢ok kabul
edilen ifadeler oldugu anlasilmaktadir. Buna gore, arastirmaya katilan isgérenlerin

yiiksek diizeyde erillik 6zellikleri gdsterdigi sdylenebilir.
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Tablo 4.1. Ulusal Kiiltiiriin Erillik Boyutuna fliskin Sonuglar

1 2 3 4 5 X S.S
1. Toplumumuzda yuksek bir f 59 46 55 85 108 3,3881 1,45562
pozisyonda, bir kadin yerine, bir
erkegin yonetici olmasi tercih edilir. % 16,7 13,0 156 241 306

2. Toplumumuzda erkeklerin mesleki f 35 63 60 94 101 34618 1,33329
bir kariyere sahip olmasi, kadinlarin

mesleki bir kariyere sahip olmasindan % 99 178 170 266 286
daha 6nemlidir. ' ' , ) )

3.Toplumumuzda, kadinlarin orgiitsel
bir sorunla karsilastiklarinda genellikle
duygularimin etkisi altinda kalirken,
erkeklerin soruna genelde

f 24 48 79 101 101 13,5864 1,22430

sogukkanhlikla yaklastiklar % 68 136 224 286 286
ongorialmektedir.
4. Toplumumuzda orgiitsel sorunlari f 30 51 83 98 91 34788 1,25237

¢ozmede, erkeklerin dogalari geregi,

kadinlara gore daha basarih olduguna % 85 144 235 278 258
diisiiniilmektedir. ' ' ' ' '

5.Toplumumuzda evli ciftlerde, erkegin f 27 55 63 99 109 3,5892 1,27858
kariyer olarak kadindan daha iistte
olmasi onemlidir. % 76 156 17,8 28,0 30,9

Ulusal Kiltdrin Erillik Boyutu 3,5008 1,0530

Ulusal kiiltiiriin gii¢ mesafesi boyutunu iliskin bulgular Tablo 4.2.’de verilmistir.
Bu sonuglara gore, en yiiksek ortalama degere sahip ifadeler sirasiyla “Toplumumuzda
calisanlarin yoneticilerinin verdikleri kararlara uymamazlik etmemeleri gerektigi
distinilir.” ifadesi (X = 3,7620) ile “Toplumumuzda yoneticilerin, galisanlarmin
goriislerini nadiren sormalar1 gerektigi diistiniilir.” (x = 3,5609) ifadesi olup birbirine
yakin degerler almislardir. Gii¢ mesafesi boyutunda en az ortalama degere sahip ifadenin
ise “Toplumumuzda yoneticilerin caliganlarma 6nemli gorevleri havale etmemeleri
gerektigi disiinilir.” (x= 3,3711) ifadesi oldugu anlagilmaktadir. Bunun yaninda
“Toplumumuzda ¢alisanlarin yoneticilerinin verdikleri kararlara uymamazlik etmemeleri
gerektigi diistiniiliir.” ifadesi (%, 43,6) ise segenekler agisindan degerlendirildiginde en
yiksek katilim gosterilen ifade olmustur. Ayrica, “Toplumumuzda yoneticilerin,
calisanlarinin goriislerini nadiren sormalar1 gerektigi diisiiniiliir.” ifadesine katilmama
orant (%5,1) ise en az yuzdeye sahip ifadedir. Bu sonuglara gore, arastirmaya katilan
isgorenlerin gii¢ mesafasi 6zelliklerinin yliksek oldugu, yoneticilerinin otorite ve gii¢

kullanmas1 konusunda hem fikir olduklar1 sdylenebilir.
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Tablo 4.2. Ulusal Kiltirin Giic Mesafesi Boyutuna iliskin Sonuglar

1 2 3 4 5 X S.S

6.Toplumumuzda, yoneticilerin ¢cogu f 38 60 55 123 77 3,3994 1,29101
karar astlarina damsmadan almalar
gerektigi diigiiniiliir. % 10,8 170 156 34,8 218

7. Toplumumuzda, y6neticilerin f 25 66 59 123 80 34731 1,22706
astlariyla ugrasirken ¢cogu zaman

otorite ve guc kullanmasi gerektigi % 71 187 16.7 34.8 227
diisiiniiliir. ' ' ' ' ’

8.Toplumumuzda yoneticilerin, f 18 55 67 137 76 35609 1,13935
calisanlarimin goriislerini nadiren

sormalar gerektigi diisiiniiliir. % 51 156 190 388 215

9-Toplumumuzda ¢ahsanlarin f 17 37 52 154 93 37620 1,10012
yoneticilerinin verdikleri kararlara

uymamazhk etmemeleri gerektigi % 48 105 147 436 263

diisiiniiliir.

10.Toplumumuzda ydneticilerin f 32 61 72 120 68 33711 1,22982
cahisanlarina onemli gorevleri havale

etmemeleri gerektigi diisiiniiliir. % 91 173 204 340 193

Ulusal Kultirion Gug Mesafesi Boyutu  3,5133  ,92581

Ulusal kiiltiirin belirsizlikten kagimma boyutuna iliskin bulgular Tablo 4.3’te
verilmistir. Buna gore, en yliksek ortalama degere sahip ifade “Toplumumuzda ¢alisanlar
icin isleyis ile ilgili talimatlar onemlidir.” ifadesi (x= 3,6941) olmustur. Bu ifadeyi
sirastyla, “Toplumumuzda, kurallar ve diizenlemeler 6nemlidir. Ciinkii bunlar 6rgUtin
calisanlarindan neler bekledigini gosterir.” (x= 3,6714), “Toplumumuzda ydneticiler
calisanlarindan talimat ve prosediirleri yakindan takip etmelerini beklemelidirler.” (X=
3,6062) ifadeleri izlemistir. Bunun yaninda en az ortalama deger sahip ifadenin ise
“Toplumumuzda is gereksinimlerinin ve ayrintili agiklanmig talimatlarn olmasi
onemlidir. Boylece ¢alisanlar kendilerinden neler beklendigini her zaman bilebilirler.”
ifadesi (X= 3,4703) oldugu goriilmektedir. ifadelerin seceneklerine bakildiginda ise
%44.,8 ile en yiiksek katilim gosterilen ifadenin “Toplumumuzda ¢alisanlar i¢in isleyis ile
ilgili talimatlar dnemlidir.” ifadesi oldugu anlagilmaktadir. Isgérenlerin orgiit icerisinde
verilen talimatlara 6nem verildigi sdylenebilir. En az katilim gosterilen ifadenin ise %3,7
oran ile “Toplumumuzda standart ig prosediirlerinin igi yapan ¢aliganlara yardime1 oldugu

diistiniiliir.” ifadesi olugu anlasilmaktadir.
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Tablo 4.3. Ulusal Kiiltiiriin Belirsizlikten Kaginma Boyutuna iliskin Sonuglar

1 2 3 4 5 X S.S

11. Toplumumuzda is
gereksinimlerinin ve ayrmtih f 29 53 67 131 73 3,4703 1,2083
aciklanmis talimatlarin olmasi
onemlidir. Boylece ¢calisanlar
kendilerinden neler beklendigini % 8,2 150 19,0 37,1 20,7
her zaman bilebilirler.

12. Toplumumuzda yoneticiler f
calisanlarindan talimat ve
prosediirleri yakindan takip
etmelerini beklemelidirler.

19 40 79 138 77 3,6062 11,1081

% 54 113 224 39,1 218

13. Toplumumuzda, kurallar ve f 17 43 69 134 90 3,6714 1,1254
dizenlemeler 6nemlidir. Cunka

bunlar orgutun gallsanlarmdan % 4,8 12,2 19,5 38,0 25,5

neler bekledigini gosterir.

14. Toplumumuzda standart is f 13 55 75 137 73 3,5722 1,0928
prosediirlerinin isi yapan

g:allsanlara yard1mc1 oldugu % 3,7 15,6 21,2 38,8 20,7

diisiiniiliir.

15. Toplumumuzda ¢ahlisanlar icin f 15 41 60 158 9 36941 1,0725

Ulusal Kulttiran Belirsizlikten

Kac¢inma Boyutu 3,6028 09412

Tablo 4.4’te toplumculuk boyutuna iliskin sonuglara yer verilmistir. Elde edilen
sonuglar incelendiginde bu boyutta en yiiksek ortalama degere sahip ifadenin
“Toplumumuzda, c¢alisilan grubun bir iiyesi olarak kabul edilmis olmak ¢ok dnemlidir.”
ifadesi (x= 3,7620) oldugu, ikinci en yiiksek ortalama degere sahip ifadenin ise
“Toplumumuzda caliganlarin grubun mutlulugunu goéz Oniine aldiktan sonra kendi
mutluluklarmin pesinde kosmalar1 gerektigi diistiniiliir.” ifadesi (x= 3,5496) oldugu
anlasilmaktadir. Ortalama degerler agisindan bakildiginda, en az ortalama degere sahip
ifadenin ise “Toplumumuzda ¢alisilan grubun mutlulugunun bireysel mutluluktan daha
on planda tutulmasi gerektigi disiiniilmektedir.” (X= 3,4533) ifadesi oldugu
goriilmektedir. Frekans analizi sonuglarina gore, arastirmaya katilan iggérenlerin yaklagik
%64’iniin “Katiliyorum” yada “Kesinlikle Katiliyorum™u isaretleyerek, calisan grubu
icerisinde kabul edilmeyi ¢ok oOnemsedigi, yaklasik %31’inin, ¢alisgan grubunun
mutlulugunun bireysel mutluluktan daha 6n planda tutulmasi gerektigini diisiindiigi

gorulmektedir.
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Tablo 4.4. Ulusal Kiiltiirtin Toplumculuk Boyutuna iliskin Sonuglar

16. Toplumumuzda ¢ahsilan grubun £ 31 61 65 109 87 34533 1.2719
mutlulugunun bireysel mutluluktan ' '

daha 6n planda tutulmas: gerektigi
diisiiniilmektedir.

17. Toplumumuzda ¢ahsilan grubun f 22 63 83 101 84 3,4589 11,2079
basarisinin bireysel basaridan daha
onemli oldugu diisiiniilmektedir. % 6,2 178 235 286 23,8

% 88 173 184 309 2456

18. Toplumumuzda, ¢ahsilan grubun 9 a4 74121105 13,7620 11,0871

bir Uyesi olarak kabul edilmis olmak
cok 6nemlidir. % 25 125 21,0 343 29,7

19. Toplumumuzda ¢ahsanlarin f 23 49 90 93 98 35496 12147
grubun mutlulugunu goz oniine

aldiktan sonra kendi mutluluklarimin
pesinde kosmalari gerektigi % 65 139 255 26,3 27,8
diisiiniiliir.

Ulusal Kultariun Toplumculuk

Boyutu 3,5559  0,9854

Ulusal kiiltiiriin son boyutu olan uzun zaman odaklilik boyutunun frekans analizi,
aritmetik ortalama degerleri ve standart sapma sonuclar1 Tablo 4.5’te verilmistir. Bu
sonuglara gore, en yiiksek ortalama degere sahip ifadenin “Toplumumuzda, is yerlerinde
calisanlarin sebatkar olmalar1 gerektigi diistiniiliir.” ifadesi (x= 3,7592) oldugu bu ifadeyi
sirastyla “Toplumumuzda is yerlerinde c¢alisanlarin dogru ve yanlis duyarliliga sahip
olmalar1 6nemsenir.” ifadesi (Xx= 3,7337) ile “Toplumumuzda is yerlerinde ¢alisanlarin
tutumlu olmasina 6nem verilir.” ifadelerinin (Xx= 3,6827) izledigi goriilmektedir. Son
olarak en diisiik ortalama degeri olan ifadenin de “Toplumumuzda is yerlerinde statiilere
gore iliskileri diizenlemek ve bu diizenlemelere riayet etmek onemlidir.” ifadesi (x=
3,4901) oldugu tespit edilmistir. Uzun zaman odaklilik boyutunun frekans analizi
degerlendirildginde, %37,4 ile “Toplumumuzda, is yerlerinde calisanlarin sebatkar
olmalar1 gerektigi diisliniiliir.” ifadesine katilim gosterildigi goriilmektedir. Ayrica,
isgorenlerin tutumlu olmasma ve dogru-yanlis duyarliligima sahip olmalar:
onemsenmektedir. Bunun yaninda, %35,9 ile “Toplumumuzda is yerlerinde calisanlarin
tutumlu olmasina dnem verilir.” ve “Toplumumuzda, is yerlerinde ¢alisanlarin sebatkar
olmalar1 gerektigi diisiiniiliir.” ifadelerine katilmama oranmin diger ifadelere gore

oldukga diisiik oldugu anlagilmaktadir.
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Tablo 4.5. Ulusal Kiiltiiriin Uzun Zaman Odaklilik Boyutuna Iliskin Sonuglar

1 2 3 4 5 X S.S

20. Toplumumuzda is yerlerinde statiilere f 59 35 40 112 107 3,4901 11,4363
gore iliskileri diizenlemek ve bu

diizenlemelere riayet etmek 6nemlidir. % 16,7 99 113 31,7 303
21. Toplumumuzda is yerlerinde f 21 50 58 115 109 3,6827 11,2159
calisanlarin tutumlu olmasina 6nem
verilir. % 59 142 164 326 309
22. Toplumumuzda, is yerlerinde f 21 40 51 132 109 13,7592 11,1780
cahsanlarin sebatkar olmalar: gerektigi
diisiiniiliir % 59 11,3 144 374 309
23. Toplumumuzda is yerlerinde f 24 36 65 113 115 3,7337 11,2095
calisanlarin dogru ve yanhs duyarhihgina
sahip olmalar1 6nemsenir. % 68 102 184 320 326
Ulusal Kdltiiran Uzun Zaman
Odakhlik Boyutu 3,6664 1,080

4.2. Orgiitsel Muhalafet Boyutlarina iliskin Bulgular

Orgiitsel muhalefet boyutlarmi 6lgmek icin ¢alisanlara ydneltilen sorularin
frekans, yiizde, aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri sunulmustur. Orgiitsel
muhalefetin ilk boyutu olan a¢ik muahalefete iligkin bulgulara Tablo 3.10°da yer

verilmistir.

Acik muhalefete iliskin Tablo 4.6 incelendiginde, “Is yerimde soru sorma ya da
zit fikirler iiretme konusunda tereddiit ederim.” ifadesi ile “Anlagmazlik yasadigim
konular1 yonetime iletmem.” ifadesinin en yiiksek ortalama degere (x= 3,7337) sahip ilk
iki ifade oldugu goriilmektedir. Bunun yaninda, en az ortalama degere sahip ilk iki ifade
de sirastyla, “Isyeri politikalarin1 sorgulama konusunda tereddiit ederim.” ifadesi ile (x=
2,6941) ile “Yonetimi sorgulamaya dikkat ederim.” ifadesi (X =2,7139) oldugu tespit
edilmistir. Frekans analizi sonuglarma gore ise, yaklasik %31’°lik katilma orami ile
“Calistigim kurumdaki yetersizlikleri diizeltmek i¢in iist yOneticime veya yoOnetime
onerilerde bulunurum.” ifadesinin iggdrenler tarafindan en ¢ok onay verilen ifade
olmustur. En ¢ok katilim gosterilen bir diger ifade de toplamda %46,4 katilim orani ile
“Is yerimde soru sorma ya da zit fikirler {iretme konusunda tereddiit ederim.” Ifadesi
olmustur. Bunun yaninda, %26,9 oram ile “Ise yaramayan kurumsal degisiklikler
hakkindaki elestirilerimi iist ydneticime veya yonetimden birilerine aktaririm.” ifadesinin
isgorenler tarafindan en g¢ok kabul edilemeyen ya da onaylanmayan ifade oldugu

sOylenebilir.
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Tablo 4.6. Orgiitsel Muhalefetin A¢ik Muhalefet Boyutuna iliskin Sonuglar

1 2 3 4 5 X S.S
1. is yerimde sorusormayadazit f 73 64 52 94 70
fikirler Uretme konusunda tereddit 3,0680 11,4384
ederim. % 20,7 18,1 14,7 26,6 19,8

2. YOnetimi sorgulamaya dikkat T 80 90 7 63 43

ederim.

2,7139  1,3229
% 22,7 255 218 178 12,2

3. isyeri politikalarim sorgulama f o 81 1 65 45

2,6941 11,3661

konusunda tereddtit ederim. % 258 229 20.1 18.4 12.7

4. igyeri ile ilgili kararlan f 74 82 57 85 55

onaylamadigimda, bunu yoneticime 2,9008 11,3894
soylemem. % 21,0 232 16,1 24,1 15,6

5. Ise yaramayan kurumsal f 95 63 77 86 32 2,7082 11,3345

degisiklikler hakkindaki

elestirilerimi iist yoneticime veya % 269 178 218 24 4 9.1
yonetimden birilerine aktaririm. ' ’ ’ ’ ’

6. isyerinde alinan kararlari f 77 90 59 91 36 2 7705 1 3211
sorguladigimda, iist yoneticimle ’ ’
veya yonetimden birisiyle % 218 255 167 258 10,2

konusurum.

7. Cahstifim kurumdaki f 8 45 63 111 47 2,9603 14015

yetersizlikleri dizeltmek icin Ust
y6neticime veya ydnetime
onerilerde bulunurum.

% 246 12,7 178 31,4 133

8. Anlagsmazlik yasadigim konular: 72 64 2 83 62 29972 1,3929

yonetime iletmen. % 204 181 204 235 17,6
9. Calisanlara adaletsiz f 97 55 68 85 48 2,8074 11,4171
davranildigina inamyorsam, bunu
yoneticime soylerim. % 275 156 193 241 136
Orgiitsel Muhalefetin Acik Muhalefet 28467 0.9393
Boyutu ' '

Ortiik muhalefet boyutlarina iliskin istatistiksel bulgular, Tablo 4.7°de yer
almaktadir. Sonuglara gore, “Isyeri ile ilgili problemler hakkindaki sikayetlerimi, birlikte
calistigim arkadaglarimla hemen hemen hi¢ paylasmam.” ifadesinin (x =2,8697) en
yliksek ortalama degere sahip oldugu anlagilmaktadir. Bu ifadeyi sirasiyla, “Burada
islerin yapilma sekline dair ne hissettigimi, diger ¢alisanlarin bilmesini saglarim.” (X
=2,6091) ifadesi, “Isyeri politikalarmdan memnun olmadigimda bunu herkes bilsin
isterim.” (x =2,3229) ifadesi ve “Diger ¢alisanlar, orgiitsel degisiklikler hakkinda sikayet
ederlerken ben de onlara katilirim.” (X =2,2606) ifadelerinin izledigi goriilmektedir. En

diisiik ortalama degere sahip olan ifadenin ise “Isyerimdeki yetersizlikleri herkesin
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oniinde elestiririm.” (X =2,1501) ifadesi olmustur. Ortiik muhalefet boyutu ifadelerin
frekans analizlerileri incelendiginde, arastirmaya goniillii olarak katilan isgdrenlerin
“Isyerimdeki yetersizlikleri herkesin oniinde elestiririm.” ifadesine %39,7 gibi bir oran

ile katilmadiklar1 anlagilmaktadir.

Tablo 4.7. Orgiitsel Muhalefetin Ortiik Muhalefet Boyutuna Iliskin Sonuglar

1 2 3 4 5 X S.S

16. isyerimdeki yetersizlikleri f 140 88 4 34 17

2,1501 11,1859

herkesin oniinde elestiririm. % 397 249 21.0 96 48

17. Diger calisanlar, orgiitsel f 109 107 83 44 10

degisiklikler hakkinda sikayet 2,2606 11,1104
ederlerken ben de onlara katilirim. % 30,9 30,3 235 125 28

18. isyeri politikalarindan memnun f 124 85 75 44 25

olmadigimda bunu herkes bilsin 2,3229 1,2648
isterim. % 351 241 212 125 71

19. Burada islerin yapilma sekline f 92 90 62 82 27

dair ne hissettigimi, diger calisanlarin 2,6091 11,2990
bilmesini saglarim. % 26,1 255 176 232 76

20. Isyeri ile ilgili problemler f 9 49 85 71 57 2,8697 1,4162

hakkindaki sikayetlerimi, birlikte
calistigim arkadaslarimla hemen
hemen hi¢ paylasmam.

% 258 139 241 201 161

Orgiitsel Muhalefetin Ortiik Muhalefet

Boyutu 2,4425 0,8661

Son olarak, orgiitsel muhalefetin iiglincii ve son boyutu olan digsal muhalefeti
aciklayan ifadelere iliskin bulgular Tablo 4.8’de yer almaktadir. Bu boyut icerisinde en
yiiksek ortalama degere sahip ifadenin “Ailemin Oniinde isimden sikdyet etmemeyi bir
ahiskanlik haline getirdim.” (X =3,0850) ifadesi oldugu, bu ifadeyi sirasiyla “Isyeri ile
ilgili konulardaki sikintilarimi nadiren esim veya is disindaki arkadaglarimla
konusurum.” (X =3,0255) ve “Isyerinde alinan kararlar ile ilgili endiselerimi ailemle
paylagirim.” ifadelerinin takip ettigi goriilmektedir. En az ortalama degere sahip ifadenin
ise “Isyerinde tartismaktan hoslanmadigim ise iliskin meseleleri ailem ve arkadaslarimla
konusurum.” (X =2,6969) ifadesinin oldugu goriilmektedir. Frekans analizi verileri
degerlendirildiginde ise, “Isyerinde tartismaktan hoslanmadigim ise iliskin meseleleri
ailem ve arkadaglarimla konusurum.” ifadesinin yaklasik %8 gibi bir oranda kesinlikle
katildigin1 belirten isgorenlerin orgiit icerisinde yasadig1 olumsuzluklar1 disartya anlatma

konusunda az sayidaki bir grubu temsil ettigi soylenebilir.
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Tablo 4.8. Orgiitsel Muhalefetin Dissal Muhalefet Boyutuna Iliskin Sonuglar

1 2 3 4 5 X S.S
isle ilgili f 62 85 65 70 71
l1(0. Isle 1llg(111 k(l)(nularl evde 3,0085 1,39701
onusmaktan kagimrim. % 176 241 184 198 20,1
11. Ailemin 6niinde isimden sikayet f 62 79 58 75 79
etmemeyi bir aligkanlik haline 3,0850 1,42567
getirdim. % 176 224 164 212 224
12. isyerinde alinan kararlar ile ilgili f 60 84 57 93 59
. s . . 3,0198 1,36188
endiselerimi ailemle paylasirim. % 170 238 16,1 26,3 16,7
13. isyeri ile ilgili konulardaki f 11 101 76 78 57
sikintilarimi nadiren esim veya is 3,0255 1,27338
disindaki arkadaslarimla konusurum. % 116 286 215 221 161
14. isimle ilgili endiselerimi, is f 84 89 60 81 39 2,7224  1,34290
dlslndaki insanlarla konusurum. % 23,8 25’2 17,0 22,9 11,0
15. Isyerinde tartismaktan f 83 88 66 85 31  2,6969 1,30184
hoslanmadigim ise iliskin meseleleri
ailem ve arkadaslarimla konusurum. % 235 249 187 241 388
Orgiitsel Muhalefetin Dissal Muhalefet 29263 08329
Boyutu

4.3. Arastirmanin Hipotezlerinin Test Edilmesine iliskin Sonuclar

Arastrmanm bu bolimiinde ulusal kiiltir ve Orglitsel muhalefet boyutlar1
arasindaki iliskinin incelenmesi i¢in korelasyon analizi bulgularma yer verilmistir.
Sonrasinda arastirmanin belirlenen hipotezlerini test edebilmek icin ulusal kiiltiir
boyutlarinin 6rgiitsel muhalefet boyutlar1 tizerindeki etkisini ortaya koyan regresyon

analizi sonuglarina deginilmistir.

Korelasyon analizi, iki veya daha fazla degisken arasindaki ililkiyi ifade
etmektedir. Degiskenler arasindaki bir iliskinin varligi1 neden-sonug iligkisi anlamina
gelmemektedir. Korelasyon katsayisi ise iligki miktarini ifade eden bir degerdir. Buna
gore, korelasyon katsayis1 0-0.3 araliginda zayif, 0.3-0.7 araliginda orta, 0.7-1 araliginda
ise kuvvetli bir iligkinin oldugu yorumu yapilabilir (Glirbiiz ve Sahin, 2018: 262).
Korelasyon analizi, iki ya da daha fazla degisken arasindaki iliskinin herhangi bir sekilde
bu degiskenlere miidahele edilmeden analiz edilmesidir (Biiyiikoztiirk, Cakmak, Akgiin,
Karadeniz ve Demirel, 2017: 227). Bu dogrultuda, ulusal kiiltiir boyutlar1 ile 6rgiitsel
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muhalefet boyutlar1 arasindaki iliskiyi analiz etmek i¢in korelasyon analizi sonuclari

Tabo 4.9°da verilmistir.

Tablo 4.9. Ulusal Kiiltiir ve Orgiitsel Muhalefet iliskisi

N +—
z 5 ¥ £ £ 5
“— - & —_ % —_— = ©
X < x g S E= = &
= » = g =} S = = < 5
= o N £ g N = = S s
s = g Ei c 2 =
=3 T M g RO e E: =
A R -
Erillik 1
Gug Mesafesi  ,615™ 1
Belirsizlikten 513~ 678" 1
Kacinma
Toplumculuk 582 528" 644 1
Uzun Zaman - - - -
1 1 1
Odakhlik 513 ,556 ,656 ,63
Acgk - . o o o
-,510 -,447 -,342 -,506 -,396 1
Mubhalefet
Digsal e - - - -
218 144 ,010 141 ,046 -,372 1
Mubhalefet
Ortiik - - 4 - " o .
-414 -,351 -,350 - 474 -,387 ,596 -,131 1
Mubhalefet

**p<0,01; p<0,05

Ulusal kiiltiir boyutlar1 ile orgiitsel muhalefet boyutlar1 arasinda anlamli bir
iligkinin var olup olmadig1 korelasyon analizi ile test edilmistir. Analiz sonuglarma gore,
acik muhalefetin (-,510, p<0,01), glic mesafesi (-,447,p<0,01), belirsizlikten kagimnma (-
,342,p<0,01), toplumculuk (-,506,p<0,01) ve uzun zaman odaklilik (-,396,p<0,01)
boyutlari ile arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliskinin oldugu tespit edilmistir. Ortiik
muhalefetin erillik (-,414, p<0,01), giic mesafesi (-,351, p<0,01), belirsizlikten kaginma
(-,350, p<0,01), toplumculuk (-,474, p<0,01) ve uzun zaman odaklilik (-,387, p<0,01)
boyutlar1 ile arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski vardir. Digsal muhalefete
bakildiginda ise ile erillik (,218, p<0,01), glic mesafesi (144,p<0,01) ve toplumculuk
(,141,p<0,01) boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iliski vardir. Dissal
muhalefet ile  belirsizlikten kacmma  (,010,p<0,01), ve wuzun zaman
odaklilik (,046,p<0,01) boyutlarinin digsal muhalefet boyutu ile arasinda anlamli bir iligki
yoktur.

Bu sonuglara gore, agik muhalefet boyutunun erillik, gii¢ mesafesi, belirsizlikten

kagmma, toplumculuk ve uzun zaman odaklilik boyutlar ile arasinda orta diizeyde bir
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iliski oldugu belirlenmistir. Digsal muhalefetin, erillik, giic mesafesi ve toplumculuk
boyutlari ile arasinda zayif bir iliski oldugu goriilmektedir. Ortiik muhalefetin, erillik, gii¢
mesafesi, belirsizlikten kaginma, toplumculuk ve uzun zaman odaklilik boyutlari ile
arasinda orta diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir.

Son olarak, arastrma hipotezlerini test etmek amaciyla regresyon analizi
sonuglarina yer verilmistir. Bu amagcla, ulusal kiiltiir alt boyutlariin 6rgiitsel muhalefet
boyutlarina bir etkisi olup olmadig1 belirlenmistir.

Tablo 4.10. Ulusal Kiiltiir Boyutlarinin Agik Muhalefet Boyutu Uzerindeki Etkisine Yénelik Regresyon
Analizi

Model 1 . e Acik I\I;Iuhalefet t ;
Sabit 5,032 ,184 - 27,404 ,000
Erillik -,226 ,053 -,254 -4,242 ,000
Guc Mesafesi -,207 ,066 -,204 -3,114 ,002
Belirsizlikten Kacinma ,176 ,070 176 2,532 ,012
Toplumculuk -,309 ,061 -,324 -5,060 ,000
Uzun Zaman Odaklihk -,055 ,054 -,064 -1,015 311
R=,591
R?=,340
F= 37,212
Durbin Watson= 1,962

p=,000

***p<0,001; **p<0,01; *p<0,05

Tablo 4.10°da ulusal kiiltiir alt boyutlarinin 6rgiitsel muhalefetin a¢ik muhalefet
iizerindeki etkisini agiklamak tizere ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglarma yer
verilmistir. F degerine karsilik gelen anlamlilik seviyesine bakildiginda kurulan modelin
istatistiksel olarak anlamli oldugu anlasilmaktadir (F=37,212 p<0.05). Ulusal kiiltiiriin alt
boyutlarinin 6rgiitsel muhalefetin agik muhalefet boyutu iizerindeki etkisini %34
diizeyinde 0,001 anlamlilik ile agikladigi sonucuna varilmistir (R=,591/ R2= ,340).
Ulusal kulttrin boyutlar1 ayr1 olarak ele alindaginda ise, erillik (8= -,254; p<0,05), gli¢
mesafesi (8= -,204; p<0,05) ve toplumculuk (B=-,324; p<0,05) boyutlarmin agik
muhalefet iizerinde anlamli ve negatif etkisinin oldugu tespit edilmistir. Belirsizlikten
ka¢inma boyutu (B=,176; p<0,05) incelendiginde ise, acik muhalefet {izerinde anlaml1 ve
pozitif bir etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Uzun zaman odaklilik boyutunun ise (3=-

,064; p>0,05) agik muhalefet iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir.
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Yukaridaki tabloda yer verilen regresyon analizi sonuglarina gére Ha ve Hio hipotezleri

kabul edilmis Hi, H7 ve His hipotezleri reddedilmistir.

Tablo 4.11°de ulusal kiiltiir boyutlarinin ortiik muhalefet boyutu iizerindeki

etkisine yonelik regresyon analizi sonuclarina yer verilmistir.

Tablo 4.11. Ulusal Kiiltiir Boyutlarmim Ortiik Muhalefet Boyutu Uzerindeki Etkisine Yénelik Regresyon
Analizi

Ortiik Muhalefet

Model 1

B St. Hata Beta t p
Sabit 4,239 ,180 23,491 ,000
Erillik -,139 ,052 -,170 -2,659 ,008
Guc¢ Mesafesi -,050 ,065 -,054 -, 773 ,440
Belirsizlikten Kacinma  ,035 ,068 ,038 511 ,610
Toplumculuk -,271 ,060 -,308 -4,514 ,000
Uzun Zaman Odakhhk -,080 ,054 -,100 -1,499 ,135
R=,510
R?=,250
F= 24,452
Durbin Watson= 1,819
p= 0,05

***p<0,001; **p<0,01; *p<0,05

Yukaridaki tabloda agiklanan modele goére, ulusal kiiltiir boyutlarinin 6rgiitsel
mubhalefetin ortiikk muhalefet boyutu tlizerindeki etkisi %25 diizeyinde, 0,001 anlamlilik
ile agiklanmistir (R=0,510/R?=0,250). Erillik (R= -,170; p<0,05) ve toplumculuk (3= -
,308; p<0,05) boyutunun agik muhalefet lizerinde anlamli ve negatif bir etkisi oldugu
goriilmiistlir. Giig¢ mesafesi (B= -,054; p>0,05), belirsizlikten kaginma (8= ,038; p>0,05)
ve uzun zaman odaklilik (8= -,100; p>0,05) boyutlarinin ise 6rtik muhalefet lzerinde
anlamli bir etkisi olmadig1 tespit edilmistir. Analiz sonucunda, H2 ve Hi: hipotezi kabul

edilmis, Hs, Hs, H14 hipotezleri reddedilmistir.
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Tablo 4.12. Ulusal Kiiltiir Boyutlarinin Digsal Muhalefet Boyutu Uzerindeki Etkisine Yonelik Regresyon

Analizi
Model 1 . e Dlssalé\/luhalefett ;

Sabit 2,435 ,194 12,581 ,000
Erillik ,163 ,056 ,206 2,894 ,004
Gug Mesafesi ,128 ,070 ,142 1,833 ,068
Belirsizlikten Kacinma -,209 ,073 -,236 -2,857 ,005
Toplumculuk ,124 ,064 ,147 1,932 ,054
Uzun Zaman Odaklilik -,059 ,057 -,077 -1,032 ,303
R=,283
R%*=,067
F=6,058
Durbin Watson= 1,946
p= 0,05

***<0,001; **p<0,01; *p<0,05

Tablo 4.12°deki model 1°de ulusal kiiltiir alt boyutlarinin 6rgiitsel muhalefetin
dissal muhalefet iizerindeki etkisini belirlemeye yonelik yapilan regresyon analizinde, F
degerine karsilik gelen anlamlilik seviyesine bakildiginda kurulan modelin istatistiksel
olarak anlamli oldugu goriilmektedir (F=6,058 p<0.05). Ulusal kiiltiiriin alt boyutlarinin
digsal muhalefet lizerindeki etkisi %6 diizeyinde 0,001 anlamlilik diizeyinde agikladig1
gorilmektedir (R=,283/ R>= ,067). Standardize edilmis beta katsayilar1 incelendiginde,
erillik (3=,206; p<0,05) boyutunun dissal muhalefet tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi
oldugu, belirsizlikten kaginma (B8=-,236; p<<0,05) boyutunun ise digssal muhalefet {izerinde
anlamli ve negatif bir etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Gii¢ mesafesi (3=-,142; p>0,05),
toplumculuk (8=,147; p>0,05) ve uzun zaman odaklilik (3=-,077; p>0,05) boyutlarinin
ise digsal muhalefet tizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 tespit edilmistir. Bu sonuglara
gore, Hs, Hs, Ho, Hi2, H1s hipotezleri reddedilmistir.

Bu sonugclarla arastirmanin hipotezlerine dair sonuglar Tablo 4.13.’teki gibidir:
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Tablo 4.13. Arastirma hipotezlerinin sonuglar

Hi= Ulusal kiiltiiriin erillik boyutunun agtk muhalefet iizerinde pozitif yonlii bir etkisi

yonlii bir etkisi vardir.

vardur. Red
H,= Ulusal kalturdn erillik boyutunun értik muhalefet Gzerinde negatif yonli bir etkisi Kabu
vardur.

Hs= Ulusal kiiltiiriin erillik boyutunun dissal muhalefet iizerinde negatif yonlii bir etkisi Red
vardur.

Hs= Ulusal kiiltiiriin gii¢c mesafesi boyutunun agik muhalefet iizerinde negatif yonlii bir Kabul
etkisi vardhr.

Hs= Ulusal kalturin gic mesafesi boyutunun 6rtik muhalefet tzerinde pozitif yonlu bir Red
etkisi vardhr.

He= Ulusal kiiltiiriin gii¢ mesafesi boyutunun dissal muhalefet iizerinde pozitif yonlii bir Red
etkisi vardhr.

H,= Ulusal kiltliriin belirsizlikten kaginma boyutunun agik muhalefet iizerinde negatif Red
yonlii bir etkisi vardir.

He= Ulusal kiiltiiviin belirsizlikten kaginma boyutunun ortiik muhalefet iizerinde porzitif Red
yonlii bir etkisi vardir.

Ho= Ulusal kiiltiiriin belirsizlikten kaginma boyutunun dissal muhalefet iizerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardir. Red
Hio= Ulusal kiiltiiriin toplumculuk boyutunun a¢itk muhalefet iizerinde negatif yonlii bir

etkisi vardhr. Kabul
Hi1= Ulusal kaltirin toplumculuk boyutunun drtilk muhalefet Gzerinde negatif yonli bir

etkisi vardir. Kabul
Hio= Ulusal kiiltiiriin toplumculuk boyutunun digsal muhalefet iizerinde pozitif yonlii bir

etkisi vardir. Red
His= Ulusal kiiltiiriin uzun zaman odaklilik boyutunun acik muhalefet tizerinde negatif

yonlii bir etkisi vardir. Red
Hus= Ulusal kiiltiiriin uzun zaman odaklilik boyutunun ortiik muhalefet iizerinde negatif

yonlii bir etkisi vardir. Red
His= Ulusal kiiltiiriin uzun zaman odaklilik boyutunun digsal muhalefet itizerinde pozitif Red

76




5. TARTISMA VE SONUC

Modern oOrgiitlerde isgorenlerin katilimi giderek onem kazanmaktadir. Hem
yoneticiler astlarin karar alma mekanizmalarina katilmalarini tesvik etmekte hem de
astlar yonetimde sz sahibi olmay1 istemektedir (Kassing, 1997). Bu egilim giderek sozii
edilen yone daha g¢ok evrilse da hiyerarsi ve emir komuta zinciri de onemini hala
korumaktadir (Redding, 1985). Astlarin fikirlerini dile getirme istegi giderek artsa da
orgiitsel politika ve uygulamalar ya da orgiit i¢i iletisimden kaynaklanan engellerle
karsilagabilmektedirler (Hegstrom, 1990: 142). Bunlarin yaninda bireysel sebepler de
orgiit iyelerinin muhalif tutum gosterme egilimlerini artrmakta ya da
baskilayabilmektedir (Kassing, 2001: 445). Kisinin sahip oldugu kiiltiir yapis1 da onun
algilarim1 sekillendiren bireysel unsurlardandir. Bireyin ge¢misten bugiine beraberinde
getirdigi Ogretiler, tecriibeler ve genel kabuller orgiit yasami igerisindeki tutum ve
davranislarmi sekillendirmektedir (Otken ve Cenkci, 2015; Koerner ve Fitzpatrick, 2002).
Ulusal kiltir de hem bireylerin hem de toplumlar diisiime sekillerini etkilemektedir
(Geletkanycz, 1997). Bu ¢ergevede arastirmanin temel amacmi ulusal kiiltir
Ozelliklerinin  orgiitsel muhalefet tutumlar1 iizerindeki etkisinin incelenmesi
olusturmustur. Arastirmanin ayrica bir yan sonug¢ olarak orneklemi olusturan kurumun
ulusal kiiltiir boyutlarma dair algilarmi ve muhalefet diizeylerini 6lgmesi de
beklenmektedir. Bu ama¢ dogrultusunda Wu (2006) tarafindan Hofstede’in kiiltiir
boyutlar1 temel alinarak hazirlanan ulusal kiiltiir 6lgegi ve Kassing (1998) tarafindan
hazirlanan orgiitsel muhalefet Ol¢eginin 6rnekleme uygulanmasi sonucu elde edilen

bulgular su sekildedir:

Ulusal kiiltiiriin erillik boyutu katilimcilarin kiiltiirel algilarmdaki erillik ve disilik
durumu ile ilgilidir ve rol dagilimlarin1 (Hofstede ve McCrae, 2004: 63) ve bunun
iizerinden hayata dair diger bakis acilarmi ifade eder (Hofstede ve Usunier, 2003: 140).
Erillik boyutunun genel ortalamasi alindiginda evli ciftlerde erkegin kariyer olarak
kadindan daha iistte olmas1 gerektigi ve kadinlarin orgiitsel bir sorunla karsilastiginda
duygularinin etkisi altinda kaldigi, erkeklerin ise sorunlara sogukkanli yaklastig
diislincelerinin genel ortalamasmin yliksek oldugu goriilmektedir. Genel olarak
soylenebilir ki; katilimeilar gerek orgiit diizeyinde gerek 6zel hayatlarinda erkeklerin
kadmlardan kariyer diizeyleri anlaminda daha iist konumlarda bulunmasi gerektigi
algisina sahiptirler. Ayrica ¢alisma ortamlarinda erkeklerin kadmlara gore daha basarili

oldugunu diistinmektedirler. Ulusal kiiltlirtin giic mesafesi boyutu ele alindiginda
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ortalama degerinin yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu boyut katilimcilari, yoneticilerin
astlartyla olan iliskilerinde otorite ve giic kullanmasi gerektigini, isler yapilirken
yoneticilerin astlarin fikirlerini nadiren almalar1 gerektigini ve astlarin alinan kararlara
uymasi gerektigini diisiindiiklerini agiklamaktadir (Bochner ve Hesketh, 1994: 235; Farh
vd., 2007: 716). Bu c¢ercevede katilimcilarin amirlerin otoritesini sorgulamama
egiliminde oldugu soylenebilir. Belirsizlikten kaginma boyutu katilimeilarin 6rgiit igi
isleyiste kurallar ve talimatlari Onemsedigini gostermektedir (Hofstede, 2001).
Katilimcilar prosediirlerin tanimli olmasmin islerini kolaylastirdigini ve bunlarm
yoneticiler tarafindan yakindan takip edilmesi gerektigini diisiinmektedirler. Bu
baglamda katilimcilarin is yerlerinde olast belirsizlik durumlarindan hoslanmadigi,
gorevleriyle ilgili talimatlarin ¢ergevesinin net bir sekilde tanimli olmasmi bekledikleri
yani is akiglar1 ile ilgili insiyatif almaktan c¢ekindikleri ya da tercih etmedikleri
goriilmektedir. Toplumculuk boyutunun genel ortalamasi alindiginda goriilmektedir ki,
katilimcilar i¢inde bulunduklari grubun bir parcasi olmayr onemsemektedirler. Ait
olduklar1 grubun basar1 ve mutlulugunun bireysel basar1 ve mutluluklardan daha 6n
planda tutulmasi1 gerektigi algisma sahiptirler. Bu sonuglara bakarak denebilir ki
katilimcilar genel olarak toplumcu kiiltiir algisma sahip insanlardan olusmaktadir
(Hofstede, 2001). Ulusal kiiltiir 6lgeginin son boyutu olan uzun zaman odaklilik
boyutunun genel ortalamasinin yiliksek oldugu goriilmiistiir. Analiz sonuglarma gore
katilimcilar, bir orgiitte isgérenlerin sebatkar, tutumlu, dogru ve yanlis duyarlilig yiiksek

bireylerden olusmasi gerektigini diisinmektedirler.

Boyutlarin genel ortalamasina bakildiginda 5 boyutun da yiiksek aritmetik
ortalamaya sahip oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglara gore arastrmanin yapildigi 6rneklem
genel anlamda eril, giic mesafesi yliksek, toplumcu, belirsizlik toleransi diisiik ve uzun
zaman odaklidir. Bu sonuglar Hofstede’in iilkeleri bu boyutlara gére inceledigi ve 100
iizerinden puanladigi arastirmada Tiirkiye’i¢cin yaptigi siniflandirmayla benzesmektedir.
Hofstede yapmis oldugu calismada Tiirkiye’yi 45 puanla disi, 66 puanla glic mesafesi
ylksek, 85 puanla belirsizlik toleransi diisiik, 37 puanla toplumcu, 46 puanla kisa zaman
odakli bir toplum olarak tanimlamistir (Hofstede, Hofstede ve Minkov: 2010). Ters diisen
boyutlar erillik boyutu ve uzun zaman odaklilik boyutudur. Ancak Hofstede’in yapmis
oldugu c¢alismada goriilmektedir ki bu boyutlarin aldig1 puanlar denge durumuna g¢ok
yakin olup kii¢iik farklarla disilik ve kisa zaman odaklilik boyutuna kaymaktadir. Bu da

bu boyutlarin iilkemizi agiklarken net bir ayrima gitmedigini géstermektedir. Tiim bu
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bilgilerin 1s1¢mnda goriilmektedir ki Alanya Belediye’si personelleri 6rneklemi

Hofstede’in Tiirkiye’nin kiiltiir boyutlar1 ¢alismasiyla biiyiik oranda benzesmektedir.

Orgiitsel muhalefet lceginin agik muhalefet boyutunun genel ortalama degeri
gorece disilk cikmistir. Bu sonuglar gostermektedir ki katilimcilar ise yaramayan
kurumsal degisikliklerle ilgili elestirilerini {istlerine aktarmama, alinan kararlari
sorgulamama, kurumda gordiikleri eksiklikleri ya da isgorenlerin karsilastiklari
adaletsizlikleri gidermek igin Ustleriyle iletisime ge¢cmeme egilimindedirler. Ayrica
katilimcilar genel olarak agik muhalefet tutumu sergilemeyi tercih etmemekte ya da
bundan kaginmaktadirlar. Ortiik muhalefet boyutunun genel ortalama degerleri de agik
muhalefet boyutu gibi diistik ¢ikmistir. Bu sonuca gore katilimcalar genellikle is yeri ile
alakali yetersizlikleri ve memnuniyetsizlikleri herkesin Oniinde elestirmekten
cekinmekte, diger isgorenler degisikliklerle ilgili elestirilerini belirtirken sessiz
kalmaktadirlar. Islerin yapilma sekline dair hissettiklerini ve is yeri ile ilgili problemler
hakkindaki sikayetlerini diger ¢alisanlarla paylasmamaya egilimli olduklar1 goriilse de bu
konuda verilen cevaplar 6rtiilk muhalefetin diger ifadelerine gore daha yiiksek ortalamaya
sahiptir. Dissal muhalefet boyutunun ortalama degerleri incelendiginde katilimcilarmn isi
ile ilgili endiselerini ve is yerinde tartismaktan ¢cekindigi meseleleri aile ve is disindaki

arkadaslariyla paylasmama egiliminde olduklar1 gériilmiistiir.

Bu analizlerin ardindan arastirma degiskenlerinin birbiri arasindaki iliskiyi
incelemek i¢in korelasyon analizi yapilmistir. Elde edilen bulgulara gore, agik muhalefet
boyutunun erillik, giic mesafesi, belirsizlikten ka¢inma, toplumculuk ve uzun zaman
odakhilik boyutlar1 ile arasinda orta diizeyde bir iliski oldugu belirlenmistir. Ortiik
mubhalefet boyutunun erillik, giic mesafesi, belirsizlikten kagcinma, toplumculuk ve uzun
zaman odaklilik boyutlar1 ile arasinda orta diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir. Dissal
muhalefetin ise, erillik, glic mesafesi ve toplumculuk boyutlari ile arasinda zayif bir iligki
vardir. Yapilan korelasyon analizlerinin ardindan ulusal kiiltiiriin boyutlarmin 6rgiitsel
muhalefetin boyutlar1 iizerindeki etkisini incelemek ve arastirma hipotezlerinin

dogrulugunu test etmek i¢in regresyon analizi yapilmistur.

Analiz sonucunda erillik, gli¢ mesafesi ve toplumculuk boyutlarnin agik
muhalefet {lizerinde anlamli ve negatif etkisinin oldugu goriilmiistiir. Belirsizlikten
kaginma boyutunun agik muhalefet iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi olurken, uzun

zaman odaklanma boyutunun ac¢ik muhalefet iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1
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sonucuna varilmistir. Bu sonuglara gore ““ Ulusal kiiltiiriin giic mesafesi boyutunun ag¢ik
muhalefet lizerinde anlamli ve negatif yonli bir etkisi vardir.”, “Ulusal kiiltiiriin
toplumculuk boyutunun agik muhalefet lizerinde anlamli ve negatif yonli bir etkisi
vardir.” hipotezleri kabul edilmis olup; “Ulusal kiiltiiriin erillik boyutunun a¢ik muhalefet
iizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi vardir.”, “Ulusal kiiltiiriin belirsizlikten
ka¢inma boyutunun agik muhalefet iizerinde anlamli ve negatif yonlii bir etkisi vardir.”,
“Ulusal kiiltlirtin uzun zaman odaklilik boyutunun acik muhalefet {izerinde anlamli ve
negatif yonlii bir etkisi vardir.” hipotezleri reddedilmistir. Bu sonuglara gore giic mesafesi
yiiksek isgorenlerin agik muhalefet yapmaktan ¢ekindikleri goriilmiistiir. Botero ve Dyne
(2009) da yapmis olduklar1 ¢alismada gii¢ mesafesinin is gérenlerin sorunlari dile getirme
egilimleri tizerinde negatif yonlii etkisi oldugu sonucuna varmistir. Atmaca (2021) da
yapmis oldugu ¢alismasinda giic mesafesi ve orgiitsel muhalefet arasinda negatif yonlii
bir iliski oldugunu belirtmistir. Ayrica yine toplumculuk kiiltiirii yiiksek olan iggérenlerin
actk muhalefet tutumlarindan kagindiklar1 ortaya ¢ikmistir. Benzer sekilde Ingward
(2014) bireyci kiiltiirlere sahip bireylerin agik muhalefet sergileme egilimlerinin daha
fazla oldugunu belirtmistir. Calismada eril kiiltiir 6zelliklerine sahip isgdrenlerin acgik
muhalefet tutumlarinin yiiksek olmas1 beklenmesine ragmen sonug¢ bdyle olmamustir. s
yerinde muhalif tutumlar gdstermenin bazi riskler olusturabilecegi unutulmamalidir
(Kassing, Fanelli ve Chakravarty, 2018). Muhalif tutumlarindan dolay1 yaptirim goérme
endisesi tastyan isgorenler agik muhalefetten kagmmaktadirlar (Redmond, Jameson ve
Binder, 2016). Ayrica katilimcilarm eril kiiltiirlerinin yaninda toplumcu bir kiiltiire de
sahip olduklar1 g6z 6niinde bulunduruldugunda muhalefet tutumlarinda farkl stratejilere
de yonelebilecekleri distiniilmektedir. Eril kiiltiirlerin muhalefeti agik bir sekilde dile
getirmeleri  beklense de toplumcu kiiltiirlerin de lidere ve gruplarina olan aidiyet
baglarindan dolayr acik muhalefetten kaginmalar1 beklenmektedir. Calismada
belirsizlikten kagman iggorenlerin agik muhalefet tutumu gostermeyecegi beklenmesine
ragmen analiz sonucunda acik muhalefet tutumunun artti§i goriilmiistiir. Bu durum
gostermektedir ki katilimcilar belirsizlikten kaginma egiliminde olsa da, orgiit i¢erisinde
fikirlerini agikga dile getirebildikleri algisma sahiptirler. Bireysel faktorlerin yaninda
orgiitsel faktorlerin de muhalefet stratejisi se¢imlerinde etkin oldugu bilinmektedir.
Kassing (1997) de ¢alismasinda isgdrenlerin giiclendirilmesine ve ¢alisanlarin yonetime
katillmima 6nem verilen bir Orglitte isgorenlerin acik muhalefet tutumlar1 sergileme

olasiliginin daha yiiksek oldugunu belirtmistir. Katilimcilarin da belirsizlikten kaginma
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toleransiin yiiksek olmasina ragmen agik muhalefete yonelmelerinde bu durumun etkili

olabilecegi gbz 6niinde bulundurulmahdir.

Ulusal kiltirin boyutlarmin 6rtiikk muhalefet tizerine etkisi incelendiginde erillik
ve toplumculuk boyutunun 6rtiikk muhalefet iizerinde anlamli ve negatif bir etkisi oldugu
gorilmistiir. Ancak giic mesafesi, belirsizlikten ka¢inma ve uzun zaman odaklilik
boyutlarinin 6rtiik muhalefet ilizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi anlasilmistir.
“Ulusal kiiltiiriin toplumculuk boyutunun 6rtiik muhalefet lizerinde anlamli ve negatif
yonlii bir etkisi vardir.” ve “Ulusal kiiltiiriin erillik boyutunun 6rtilk muhalefet iizerinde
anlamli ve negatif yonlii bir etkisi vardir.” hipotezleri kabul edilmis olup “Ulusal kiiltiiriin
giic mesafesi boyutunun ortilk muhalefet lizerinde anlamli ve pozitif yonli bir etkisi
vardir.”, “Ulusal kiiltiiriin belirsizlikten kaginma boyutunun ortiik muhalefet iizerinde
anlaml ve pozitif yonli bir etkisi vardir.” ve “Ulusal kiiltiirlin uzun zaman odaklilik
boyutunun oOrtiik muhalefet iizerinde anlamli ve negatif yonlii bir etkisi vardir.”
hipotezleri reddedilmistir. Bu sonuglar toplumculuk kiiltlirii yiiksek isgorenlerin ortiik
muhalefetten kagmdigmi gostermektedir. Toplumcu kiiltiire sahip isgérenlerin grup
mutluluk ve basarisini bireysel mutluluk ve basarilarinin 6niine koydugu, basarilarini
bireysel degil bulunduklar1 gruplarla tanimladiklar1 bilinmektedir (Blodgett, Bakir ve
Rose, 2008: 340). Liderlerinin amaglarmi sahiplenirler ve bulunduklar1 grubun
hedefleriyle ve paylasilan degerleriyle catismak istemezler (Jung ve Avolio, 1999: 209).
Bu da ¢alismanin hipotezleriyle 6rtiismektedir. Bunun yaninda eril kiiltiire sahip olanlarin
genel olarak ortlik muhalefet tutumu sergilemedikleri goriilmiistiir. Eril kiiltiire sahip
insanlar tartismadan kagmayan, iddiali ve miicadeleci bir yapiya sahiptir (Hofstede, 2011:
12). Ortiik muhalefette ise muhalefetin ifadesinin doguracagi olumsuz kosullardan
kaginma durumu s6z konusudur (Kassing, 2011: 227). Bu sebeple eril kilture sahip

isgorenlerin Ortiikk muhalefete yonelmemeleri beklenmektedir.

Ulusal kiiltiiriin boyutlarmin digsal muhalefet lizerindeki etkisi incelendiginde
erillik boyutunun digsal muhalefet ilizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu ve
belirsizlikten kagmma boyutunun digsal muhalefet {izerinde anlamli ve negatif bir
etkisinin oldugu sonucuna ulasilmigtir. Ancak gii¢ mesafesi, toplumculuk ve uzun zaman
odaklilik boyutlarmin digsal muhalefet iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 anlasilmstir.
“Ulusal kiiltiiriin erillik boyutunun digsal muhalefet tizerinde anlamli ve negatif yonlii bir
etkisi vardir.”, “Ulusal kiiltiiriin belirsizlikten kaginma boyutunun digsal muhalefet

lizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi vardir.”, “Ulusal kiiltiiriin glic mesafesi
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boyutunun digsal muhalefet lizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi vardir.”, Ulusal
kiiltiirtin toplumculuk boyutunun digsal muhalefet {izerinde anlamli ve pozitif yonlii bir
etkisi vardir.” ve “Ulusal kiiltiiriin uzun zaman odaklilik boyutunun digsal muhalefet
iizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi vardir.” hipotezleri reddedilmistir. Dissal
muhalefete yonelen isgorenlerin daha ¢ok disi kiiltiire sahip olmalar1 beklenirken
sonuglara gore eril kiiltiire sahip isgorenler digsal muhalefete yonelmistir. Croucher,
Kelly ve Chen (2018: 103), yapmis olduklar1 ¢aligmada politik sistemlerin insanlarin
otorite anlayislarmi ve onlarm oOrgiitsel katilimini sekillendirdigini, bu durumun da
mubhalefet tutumunu etkileyebilecegini belirtmislerdir. Ayrica Kassing ve DiCioccio nun
(2004: 114) yapmis olduklar1 ¢alismada digsal muhalefetin sadece orgiitsel ve iliskisel
faktorlerle ilgili olmadigini, yonetici olmayan ve yasca daha geng kisilerin dissal
muhalefete daha ¢ok yoneldigini belirtmistir. Yapilan c¢alismada da katilimcilarin
%383,9’u yonetici olmayan isgdérenlerden olusmakta ve %80,7°si 45 yas alt1 niifustan
olugmaktadir. Bu durum bahsi gecen sebeplerle uyusmakta ve sonuglarda bu durumun
etkili olabilecegi diisiiniilmektedir. Son olarak regresyon analizleri sonucunda uzun
zaman odaklilik boyutunun 6rgiitsel muhalefetin boyutlar1 iizerinde anlamli bir etkisinin
olmadig1 goriilmiistiir. Verilen cevaplarda katilimcilarin uzun zaman odakli olduklar1

anlasilsa da bu durum 6rgiitsel muhalefet tutumlarin1 anlamli bir bigimde etkilememistir.

Hofstede’in kiiltlir boyutlarmin yaninda Tiirk kiiltiir yapisiyla ilgili bazi kabulleri
de goz oniinde bulundurmak gereklidir. Kiiltiiriimiizde liderlige atfedilen anlam ve deger
yiiksektir. Liderlere bir baba figiirii gibi bakilmaktadir. Liderler ile hemfikir olmamak
adeta onlara saygisizlik olarak goriilmektedir. Yoneticilerin aldig1 kararlar1 tartismaktan
kacinilmaktadir. Ayrica bir toplulugun parcgasi olmak ¢ok dnemlidir. Bireyler kendilerini
daha c¢ok pargasi olduklar1 toplumsal yap1 dahilinde ifade etmektedirler. Bulunulan yap1
icerisinde farkl fikir beyan etmenin toplulugun i¢inde ayriliga sebep olabilecegi kaygisi
vardir. Bunlarin yaninda farkli olmanin beraberinde riskler getirdigi ve bu risklerden
kacinilmas1 gerektigi diisliniiliir. Bireysel anlamda degisiklikler gosterse de toplumun
genelinde bu bakis agilarinin yaygin oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Kiiltiirel
zihin ve diisiince yapilarinin aktarilmasi ve bunlarin yansitilmasinda en 6nemli araglardan
biri olan atasozleri ve deyimlerde bahsi gecen egilimleri gormek miimkiindiir. Buna

99 13

“basin basi, basm da basi vardw”, “siirliden ayrilan1 kurt kapar

9% <6

erken Oten horozu
29 [13

keserler”, “yalniz tas duvar olmaz” gibi daha bir¢ok 6rnek verilebilir. Farkli soylem ve

hareketlerin, icinde bulunulan topluluktan ayrismanin, liderin fikirlerine aykir1 goriis

82



belirtmenin ¢ogu zaman kotii anlamlar ifade ettigi ortamlarda muhalefet egilimlerinin
azalmasi beklenen bir sonugtur. Calisma sonucunda da katilimcilarm muhalefet

egilimlerinin genel olarak diisiik oldugu goriilmiistiir.

Gunumiz sosyo-kiiltiirel ortami farklilastikca orgiitler de bundan etkilenmektedir.
Klasik yonetim anlayigsinda robottan farksiz degerlendirilen insan, giin gectikge Orgiit
icerisindeki degerini artirmis ve bugiinkii konumuna gelmistir. Orgiitsel davranis konulari
ile bu durum literatiire de yansimistir. Bu konulardan biri olan 6rgiitsel muhalefet de insan
merkezli anlayism sonucu ortaya ¢ikmistir. Orgiitsel muhalefet kavrami olusma sekli
itibar1 ile biitiinliigli bozan bir olgu oldugu i¢in, 6rgiit yonetimlerinin bastirmaya caligtigi
bir davranis bigimi olsa da dogru yonetildigi takdirde oOrgiitler acisindan 6nem arz
etmektedir. Kiiresellesmenin vazgegilmezlerinden olan degisim, degisim yonetimi,
dontistimcii liderlik, yenilik¢ilik, yenilik yonetimi gibi kavramlarin dniiniin agilmasi igin
orgiitler katilimc1 yonetim anlayisina sahip olmalidir (Nemeth ve Goncalo, 2011: 20).
Isgorenlerin fikirleri sayesinde oOrgiitsel politika ve uygulamalar hakkinda gozden
kagirdiklar1 sorunlar1 diizeltme firsat1 yakalamali (Oziiren ve Paksoy, 2019: 219),
isgorenlerden gelecek yeni fikirlere agik olmahdirlar. Orgiit ydnetimleri isgdrenlerin
mubhalif tutumlarini 6rgiite ya da sahislarina karsi bir saldir1 olarak almamali, bu durumu
gelismek i¢in bir firsat olarak gormelidirler. Bastirilmaya ¢alisan muhalefet isgdrenleri
daha tatminsiz, orgiitsel baglhliklar1 daha diisiik bireyler yapacaktir (Kassing, 2001).
Yenilik¢i diislinceler yonetimler tarafindan duyulamayacagi gibi (Milliken, Morrison ve
Hewlin, 2003), is tatmini diisiik bireyler sebebiyle orgiitiin performansinda da diisiisler
yasanacaktir (Lepeley, 2020). Ayrica muhalif bir iggéren bu tutumu amirlerine
sergileyemedigi durumlarda muhalif tutumlarimdan vazgegmeyecek, is arkadaslariyla ya
da is dis1 ¢evresi ve ailesiyle bu durumu paylasacaktir. Yani muhalefet bitmeyecek,

sadece bastirilmig olacaktir (Garner, 2007).

Arastirma sonucunda goriilmektedir ki ulusal kiiltiir 6rgiitsel muhalefet lizerinde
etki sahibidir. Etkinin yonii ise kiiltlir boyutlarindaki egilimlere gore farkliliklar
gOstermektedir. Literatiirde ulusal kiiltiir ve oOrgiitsel muhalefet arasindaki iligkiyi
belirlemek iizere yapilan calisma sayisi ¢cok sinirlidir. Yapilan bu ¢alismayla literatiire
katk1 saglanmast umulmaktadwr. Calismanin Orneklemini bir kamu kurumu
olusturmaktadir. Gelecekteki ¢alismalarin farkli kamu kurumlarinda ve gesitli 6zel sektor
mensubu kurumlarda yapilmasinin konunun daha iyi anlasilabilmesi agisindan 6nemli

oldugu diisiiniilmektedir. Mevcut ¢caligmalarda konu daha ¢ok giic mesafesi, toplumculuk
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ve belirsizlikten kaginma boyutlarinin 6rgiitsel muhalefet {lizerine etkisi ¢ergevesinde
calisilmistir. Erillik ve uzun zaman odaklilik boyutlarin 6rgiitsel muhalefet tizerine
etkisi ile ilgili yapilacak olan diger ¢aligsmalarin konunun daha genis kapsamli bir sekilde
anlagilmasinin Oniinii acacagi diisiiniilmektedir. Strateji se¢iminde etki eden faktorlerin
ve boyutlarin iizerine odaklanan arastirmalarin  yaninda arastrma yonteminin
farklilagmasmin  da  analizleri gili¢lendirerek  sonuglara katkida bulunacagi
diistiniilmektedir. Miilakat yontemi kullanarak yapilacak birebir goriismelerin de
katilimcilarin gorislerini ve fikirlerini ortaya c¢ikaran yapisiyla (Creswell, 2017: 190)
orgiitsel muhalefet tutumlarindaki motivasyonlarin ¢6ziimlenmesine katki yapmasi
beklenmektedir. Bu ¢alismada, orgiitler agisindan kaginilmaz olan muhalefet kavraminin
daha 1y1 yonetilmesine bir katki sunulmasi1 amaciyla, muhalefete etki eden faktorlerden
biri olan ulusal kiiltiir konusu, muhalefet kavramiyla beraber incelenmistir. Stiphesiz bu
konu sadece ulusal kiiltiir boyutu cergevesiyle agiklanamayacaktir. Bu c¢aligmada
literatiirdeki bu eksiklik goriilmiis ve bu konuda katki yapmak amac¢lanmstir.
Aragtirmanin beklenen sonucglarmin yaninda beklenmeyen sonuclar1 da olmustur. Bu
durum ulusal kaltdriin muhalefet stratejilerinin seciminde tek unsur olmayismdan
kaynaklanmaktadir. Strateji segimlerinde orgiitsel, iliskisel ve bireysel sebepler bir arada
bulunmaktadir (Kassing, 1997: 323). Bireylerin kiiltiir boyutlara dair algis1 bireysel
sebeplerden bir boliimiinii olusturmaktadir. Bu sebeple gelecek ¢aligmalarda orgtsel,
iligkisel ve bireysel sebeplerin bir arada calisilmasinin (Orgiitsel adalet, Orgiitsel
demokrasi, lider-iiye etkilesimi gibi) derinlemesine analizler yapilmasina katki sunacagi

diistiniilmektedir.
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EKLER

Ek-1: Anket Ornegi

ULUSAL KULTURUN ORGUTSEL MUHALEFET UZERINE ETKIiSINi BELIRLEMEYE
YONELIK ANKET CALISMASI

Sayin katilimei, elinizde bulunan anket ALKU Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi’nde ulusal
kilturtn orgitsel muhalefet Gzerindeki etkisini tespit etmek amaciyla yapilan ¢alismada kullanilmak {izere
hazirlanmigtir. Verecek oldugunuz yanitlar sadece bu g¢alisma i¢in kullanilacak ve gizli kalacaktir.
Caligmanin basarili sonug vermesi i¢in tiim maddelerin gergek goriislerinizi yansitacak sekilde yanitlanmasi
onem arz etmektedir.

Yapmakta oldugumuz ¢aligmaya samimi katkilarmizdan dolay1 tesekkiir eder, saygilar sunariz.
Dr. Mustafa YILDIRIM — ALKU iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Ars. Gor. Murathan TUNCER — ALKU iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi

1. BOLUM - KiSiSEL BiLGILER

1. Cinsiyetiniz: ()Kadin () Erkek
2. Medeni Durumunuz: () Evli () Bekér
3. Yasmmz:

()25 yas vealti ()26-35 ()36-45 ()46-55 ()56 ve iizeri

4. Kac yildir bu kurumda cahlisiyorsunuz?
()1yildanaz ()1-3y1l ()4-6yil ()7-9y1l () 10 yil ve iistii

5. Maesleginizdeki kidem yilhimz:
()0-5 ()6-10 ()11-15 ()16-20 () 21 ve lzeri

6. Idari bir géreviniz var m?
() Evet () Hayir

7. Egiitim durumunuz nedir?
() Lise () On Lisans () Lisans () Lisanstistii () Diger

8. Aylik net geliriniz:

() 2000-3000 TL () 3001-4000 TL () 4001-5000 TL () 5001-6000 TL
() 6001 TL ve Gzeri
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2. BOLUM — ARASTIRMA SORULARI

Bu boliimde kiiltiirel 6zellikleriniz ile ilgili ¢esitli ifadeler bulunmaktadir. 1’den 5’e kadar
numaralandirilan bolgede her ifade i¢in katilma durumunuza gore X isareti koyunuz.

1: Kesinlikle Katilmryorum
2: Katilmiyorum
3: Kararsizim
4: Katiliyorum
5: Kesinlikle Katiliyorum

Toplumumuzda yiiksek bir pozisyonda, bir kadin yerine, bir erkegin yonetici
olmast tercih edilir.

Toplumumuzda erkeklerin mesleki bir kariyere sahip olmasi, kadmlarin
mesleki bir kariyere sahip olmasindan daha énemlidir.

Toplumumuzda, kadinlarin 6rgiitsel bir sorunla karsilastiklarinda genellikle
duygularmin etkisi altinda kalirken, erkeklerin soruna genelde sogukkanlilikla
yaklastiklar1 dngdriilmektedir.

Toplumumuzda orgiitsel sorunlari ¢ézmede, erkeklerin dogalar1 geregi,
kadinlara goére daha basarili olduguna diisiiniilmektedir.

Toplumumuzda evli ¢iftlerde, erkegin kariyer olarak kadindan daha iistte
olmasi 6nemlidir.

1: Kesinlikle Katilmryorum
2: Katilmiyorum
3: Kararsizim
4: Katiliyorum
5: Kesinlikle Katiliyorum

Toplumumuzda, yoneticilerin, ¢ogu karari astlarina danismadan almalari
normal gorilr.

Toplumumuzda, yoneticilerin astlartyla ugrasirken cogu zaman otorite ve giic
kullanmasi normal goriiliir.

Toplumumuzda yoneticilerin, calisanlarinin goriislerini nadiren sormalari
gerektigi diistiniiliir.

Toplumumuzda, c¢alisanlarin yoéneticilerinin  verdikleri kararlara mutlak
suretle uymalar1 beklenir.

10.

Toplumumuzda yoneticilerin calisanlarina 6nemli gorevleri havale etmeyip
kendileri yapmasi beklenir.

1: Kesinlikle Katilmryorum
2: Katilmiyorum
3: Kararsizim
4: Katiliyorum
5: Kesinlikle Katiliyorum

11.

Toplumumuzda is gereksinimlerinin ve ayrmtili agiklanmis talimatlarin
olmasi1 6nemlidir. Boylece calisanlar kendilerinden neler beklendigini her
zaman bilebilirler.

12.

Toplumumuzda yoneticiler ¢alisanlarindan talimat ve prosediirleri yakindan
takip etmelerini beklemelidirler.

13.

Toplumumuzda, kurallar ve dizenlemeler énemlidir. Clinkl bunlar érgdtin
calisanlarindan neler bekledigini gosterir.

14.

Toplumumuzda standart is prosediirlerinin isi yapan calisanlara yardimci
oldugu diisiiniiliir.

15.

Toplumumuzda ¢alisanlar igin igleyis ile ilgili talimatlar nemlidir.

1: Kesinlikle Katilmryorum
2: Katilmiyorum
3: Kararsizim
4: Katiliyorum
5: Kesinlikle Katiliyorum
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16. Toplumumuzda g¢alisilan grubun mutlulugunun bireysel mutluluktan dahaén | 1| 2| 3| 4|5
planda tutulmasi gerektigi diisiiniilmektedir.
17. Toplumumuzda galisilan grubun basarisinin bireysel basaridan daha énemli | 1| 2| 3| 4|5
oldugu diisiiniilmektedir.
18. Toplumumuzda, ¢alisilan grubun bir {iyesi olarak kabul edilmis olmak ¢ok | 12| 3| 4|5
onemlidir.
19. Toplumumuzda ¢alisanlarmn grubun mutlulugunu g6z oniine aldiktan sonra | 12| 3|4|5
kendi mutluluklarmin pesinde kogmalari gerektigi diigiiniiliir.
1: Kesinlikle Katilmryorum
2: Katilmiyorum
3: Kararsizim
4: Katiliyorum
5: Kesinlikle Katiliyorum
20. Toplumumuzda is yerlerinde statiilere gore iliskileri diizenlemek ve bu | 1| 2| 3| 4|5
dizenlemelere riayet etmek 6nemlidir.
21. Toplumumuzda is yerlerinde ¢alisanlarin tutumlu olmasina 6nem verilir. 11213]4]5
22. Toplumumuzda, is yerlerinde ¢alisanlarin sebatkar olmalart gerektigi | 1| 2| 3| 4|5
diisiiniiliir.
23. Toplumumuzda is yerlerinde galisanlarin dogru ve yanls duyarliligmna sahip | 1| 2| 3| 4|5

olmalar1 onemsenir.

Bu béliimde cesitli ifadeler bulunmaktadir. 1’den 5’°e kadar numaralandirilan bolgede her ifade
icin katilma durumunuza gore X isareti koyunuz.

1: Kesinlikle Katilmryorum
2: Katilmiyorum
3: Kararsizim
4: Katiliyorum
5: Kesinlikle Katiliyorum

1. s yerimde soru sorma ya da zit fikirler iiretme konusunda tereddiit ederim. 112|3/4|5

2. Yonetimi sorgulamaya dikkat ederim. 112|3/4|5

3. Isyeri politikalarini sorgulama konusunda tereddiit ederim. 11213/4]|5

4. Isyeri ile ilgili kararlar1 onaylamadigimda, bunu yéneticime séylemem. 112|3/4|5

5. Ise yaramayan kurumsal degisiklikler hakkindaki elestirilerimi {ist yoneticime | 1| 2| 3| 4| 5
veya yonetimden birilerine aktaririm.

6. Isyerinde alman kararlar1 sorguladigimda, iist yoneticimle veya ydnetimden | 1| 2| 3| 4| 5
birisiyle konusurum.

7. Calistigim kurumdaki yetersizlikleri diizeltmek igin {ist yoneticime veya | 1| 2| 3| 4|5
yOnetime 6nerilerde bulunurum.

8. Anlasmazlik yasadigim konular1 yonetime iletmem. 112|3/4|5

9. Calisanlara adaletsiz davranildigina inaniyorsam, bunu yoneticime séylerim. | 1| 2| 3| 4|5

10. Isle ilgili konular1 evde konusmaktan dahi kaginirim. 11213/4|5

11. Ailemin 6niinde isimden sikdyet etmemeyi bir aligkanlik haline getirdim. 112|3/4|5

12. Isyerinde alman kararlar ile ilgili endiselerimi ailemle paylasirim. 112|3/4|5

13. Isyeri ile ilgili konulardaki sikintilarimi nadiren esim veya is disindaki | 1| 2| 3| 4| 5
arkadaglarimla konusurum.

14. Isimle ilgili endiselerimi, is disindaki insanlarla konusurum. 11213/4|5

15. Isyerinde tartigmaktan hoslanmadigim ise iliskin meseleleri ailem ve | 1 3|45
arkadaglarimla konusurum.

16. Isyerimdeki yetersizlikleri herkesin 6niinde elestirebilirim. 12 5

17. Diger calisanlar, orgiitsel degisiklikler hakkinda sikayet ederlerken ben de | 1| 2 5

onlara katilirim.
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18.

Isyeri politikalarindan memnun olmadigimda bunu herkes bilsin isterim.

19.

Burada islerin yapilma sekline dair ne hissettigimi, diger ¢alisanlarin bilmesini
saglarim.

20.

Isyeri ile ilgili problemler hakkindaki sikdyetlerimi, birlikte calistigim
arkadaslarimla hemen hemen hi¢ paylasmam.
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