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Bu ¢alismanmin amaci, orgiitsel muhalefetin sayginligin yitirme kaygusi iizerine etkisinde
affetme ikliminin diizenleyici roliinii arastirmaktr. Calismanin orneklemini I¢ Anadolu

31.05.2022 Bélgesi’'nde yer alan iki devlet iiniversitesinde c¢alisan 292 akademik personel
Revizyon Tarihi olusturmaktadir. Bu kesitsel arastirmamin sonuglari, orgiitsel muhalefetin sayginligini
28.06.2022 yitirme kaygist tizerinde pozitif etkili oldugunu géstermistir. Varsayilanin aksine affetme
Kabul Tarihi ikliminin sayginligini yitirme kaygisi iizerindeki etkisi pozitif yonliidiir. Ayrica, affetme
30.06.2022 ikliminin orgiitsel muhalefet ile sayginligini yitirme kaygisi: arasindaki iliskide diizenleyici
Makale Kategorisi roliiniin olmadigy tespit edilmistir. Bu ¢alismanin bulgulari, yalnizca literatiirdeki bilgi

birikimini gelistirmez, ayni zamanda akademisyenler ve yoneticilerin orgiitsel muhalefetin
sonuglart ile ilgili anlayislarini giiclendirmeye yardimci olur.
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Revized of this cross-sectional study show that organizational dissent has a positive effect on lose
28.06.2022 of face. Contrary to the assumptions, the effect of the forgiveness climate on lose of face is
Accepted positive. In addition, it has been determined that the forgiveness climate does not have a
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Giris

Orgiitiin amaclarina ulasabilmesi ve etkin ve verimli bir sekilde varligmi siirdiirebilmesine yonelik
olarak orgiit igerisinde bir takim kararlarin alinmasi ve uygulanmasi sirasinda farkl fikirlerin ortaya
cikmasi s6z konusu olabilir. Bu durum, orgiitiin vizyon ve misyonunu zenginlestirebilecegi gibi
orgiitte krizlerin yasanmasina, fikir ayriliklarinin ve anlagmazliklarin olugsmasia ve oOrgiitsel
muhalefete neden olabilmektedir (Yal¢in ve Saygi, 2021, s. 406). Calisanlar, kisilik 6zellikleri,
caligma ortaminda yasanan adaletsizlikler, yeteneklerini gergeklestirememe, istek ve beklentilerine
cevap bulamama gibi nedenlerle 6rgiite yonelik muhalefette bulunabilirler. Bu muhalefet durumu,
bazen yoneticiler ve is arkadaslar tarafindan kabul gérmeyip bireylerin sayginligini yitirmesine
neden olabilmektedir. Adil bir iklimin olusmasi durumunda ¢alisan ¢alistig1 kuruma giivenip, sessiz
kalmak yerine korkmadan, ¢ekinmeden diisiincelerini aciklamay1 tercih etmektedir (Ozsahin ve
Yurur, 2019, s. 2). Aksi bir durumda ise calisanlar, ge¢im kaynaklarinin, statiilerinin ve sosyal
iliskilerinin zarar gorecegini diisiinerek ¢ekinip geri planda kalmayi tercih etmektedirler (Tugrul ve
Sazkaya, 2021, s. 106). Maddi getirilerin yan1 sira ¢aliganlari 6rgiite baglayan ve orgiitiin nemli bir
parcastymis gibi hissettiren dnemli faktorlerden birisi sayginliktir (Topkaya vd., 2013, s. 3). Bu
sebeple muhalefet yapmak isteyen ¢alisanin, duydugu rahatsizligi dile getirmeden dnce yoneticilerine
ve arkadaslarina giivenip giivenmeme, yapilacak olan muhalefete degip degmeyecegi gibi hususlari
goze alarak adim atmasi, muhalefetini dile getirecegi kisileri segcmesinde belirleyici olacaktir (Ergiin
ve Celik, 2018, s. 400).

Bu noktada hem 6rgiit yoneticilerinin hem de ¢alisanlarin kin, ¢atigma ve nefretten uzaklasip affedici
bir ortam yaratmalar1 6nem tagimaktadir. Diinyadaki farkli dinlerin kisiler aras1 ihlal ve suga iiretken
bir tepki olarak tavsiye ettigi affedicilik (McCullough, 2001), 6nceki yillarda ¢ogunlukla bireysel
diizlemde arastirilmasina ragmen, Orgiitiin biitiinlinii igeren affetme iklimi kavrami nispeten daha
yenidir (Yesiltag vd., 2020). Az sayida ampirik arastirmada, affetme ikliminin is tatmini, 6grenme
davranigi, orgiitsel vatandaglik davranisi, orgiitsel 6zdeslesme ve orgiitsel baglilik ile pozitif iliskili;
is stresi, isten ayrilma niyeti ve performans ile negatif iliskili oldugu (Cox, 2011; Guchait vd., 2016;
Yesiltas vd., 2020) raporlanmistir. Dolayisiyla orgiitte farkli goriislere imkan taniyan, ¢alisanlarin
duygularin1 yonetmelerine ve kisilerarasi iyi iliskiler siirdiirmelerine yardimei olabilecek (Yao vd.,
2020) bir affetme ikliminin olusturulmasi, hem olumlu bir is ¢evresi hem de oOrgiitsel verimlilik
acisindan énemlidir. Orgiitsel muhalefet davranis1 sonucunda birey, her ne kadar tepki ¢ekecegini
diistinlip saygiligini yitirme endisesi ile yiizlesse de, giiglii bir affetme ikliminin oldugu bir orgiitte
hem calisanlarin hem de yoneticilerin hosgoriisli ve duygularini yonetmesi sayesinde olumsuz tutum
ve davraniglar ile daha az karsilasmasi muhtemel olacaktir. Su¢lama ve cezalandirmay1 caydiran
affedici bir orgiit iklimi, calisanlarini kisisel kaynak ve enerjilerini sugluluk, utanma, korku ve endise
gibi olumsuz duygular ile harcamalarin1 engeller; aksine tiim kaynaklarimi verimli bir alana
yonlendirmelerini saglar ve istikrarli bir ¢aligma ortamini tesvik eder (Guchait vd., 2016; Khan vd.,
2021).

Orgiitsel muhalefet, sayginligim yitirme ve affetme iklimine iligkin literatiir incelendiginde, bu ii¢
kavrami biitiinciil olarak ele alan bir ¢alismaya rastlanilamamistir. Bu calisma ile bu kavramlar
arasindaki etkilesimler ortaya konulmakla birlikte yazindaki bu bosluga katki saglayacagi, orgiit
yoneticileri ve arastirmacilara da yol gosterici olacagi diistiniilmektedir. Bu arastirmanin temel amaci,
bir orgiitte affetme ikliminin hakim olmasi halinde, orgiitsel muhalefetin ¢alisanin sayginligini
yitirme endisesine olan pozitif etkisinin giiclinii azaltmadaki roliiniin test edilmesidir.

1. Orgiitsel Muhalefet

Muhalefet, 6ziinde itiraz davranisi olmayip, mevcut bir karar ya da uygulamaya anlaml, tutarli ve
gerekeeli sekilde bir 6neri sunmaktir (Yildirim, 2020, s. 207). Baska bir ifadeyle muhalefet, bir durum
veya davranis karsisinda ilgisiz davranma, katilmama veya en agir sekilde kars1 ¢ikma halidir (Eroglu
ve Alga, 2017, s. 144). Orgiitsel muhalefet ise, calisanin drgiitiinden kendini ayr1 hissetmesi veya
uzaklagsmasi nedeniyle, yasanan uyusmazliklari, olumsuz durumlar1 ve uygun bulmadigi gortsleri
ifade etmesidir (Kassing, 1997, s. 312). Orgiitsel muhalefet, orgiitte yasanan bir duruma kars:
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caligsanlarin duyarliliklarini ifade etmesi (Inand1 vd., 2020, s. 291) ya da ydneticileriyle ayn1 goriiste
olmayan c¢alisanlarin diisiincelerini dile getirmesidir (Ugurlu ve Bostanci, 2017, s. 4052).

Kassing ve Armstrong’a (2002, s. 44) gore orgiitsel muhalefeti baslatan durumlar; yoneticilerin
caliganlarin haklarini ihlal etmesi ve adaletsiz davranmasi, orgiitsel yapidaki degisiklikler, orgiitsel
karar alma siirecinde yasanan degisimler, yonetim uygulamalariin etkin olmamasi, yoneticilerin
gorevlerini tam olarak yerine getirmemesi ve yasanan sorunlar, érgiitsel kaynaklarin kullaniminda
yapilan haksizliklar, etik dig1 uygulamalar, yoneticilerin keyfi uygulamalari seklinde belirtilmektedir.

Orgiitsel muhalefetin nedenleri bireysel, iliskisel ve drgiitsel olmak iizere {ice ayrilabilir: Bireysel
nedenler, ¢alisanlarin sahip oldugu 6zellikler ve yatkin oldugu konular, sahip olunan konum, dogru,
yanhs diisiincesi, gii¢ algis1, deger yargilar1 ve orgiite olan baglilik seklinde siralanabilir. [iskisel
nedenler, ¢alisanin is arkadaglari ile kurdugu iletisim, calisanin bagli oldugu dernekler ve bu
derneklerin dzellikleri olarak siralanabilir. Orgiitsel nedenler, calisanin drgiit ile olan iletisimi, ¢alisan
sesliligi, konusma 6zgiirliigiiniin olmamas1 ve muhalefet yapma iznini ¢alisanlarin nasil algiladiklari
ile ilgili durumlar1 icermektedir (Beldek, 2017, s. 28; Kassing, 2008, s. 344-345). Yildirim (2020, s.
208) ise orgiitsel muhalefetin nedenlerini, kisisel ¢ikar yonelimli muhalefet ve ilkesel muhalefet
seklinde ikiye aywrmustir. Ilkesel muhalefet, calisanlarin adalet beklentilerini yani orgiitsel
siireglerdeki adaletsiz durumlar karsisinda ilkesel bir sekilde adalet igerikli muhalif bir durusu ifade
etmektedir. Kigisel ¢ikar yonelimli muhalefet ise, Orgiitiin cikarlarindan ziyade kendi sahsi
menfaatlerini 6n planda tutan kisilere kars1 verilen tepkiler olarak ifade edilebilir.

Orgiitsel muhalefetin olusabilmesi icin ii¢ temel stratejiden bahsedilebilir (Avtgis, 2007, s. 98-99;
Bakan vd., 2019, s. 2231; Goodboy, 2008, s. 256; Izgiiden ve Erdem, 2017, s. 109; Kassing, 1997, s.
325-327; Kassing, 1998, s. 191-192):

o  Acik muhalefet (Articulated dissent): Orgiit igerisinde diizeltmeleri yapan yonetici statiisiindeki
kisilere yonelik agik, anlasilir, dogrudan ve yapict bir sekilde gerceklesen muhalefeti ifade
etmektedir.

o  Gizli muhalefet (Latent dissent): Calisanlarin 6rgiit ile ilgili diislincelerini dile getirdikleri ancak
yeterli bir yol olmadigin1 ya da engellendiklerini algiladiklarinda ortaya c¢ikan muhalefet
stratejisidir. Bu algiya sahip calisanlar goriislerini iist yonetim yerine yatay diizlemde etkisiz
kisilere yani is arkadaglarina iletirler.

e Dissal muhalefet (Displaced dissent): Orgiit igerisinden ziyade 6rgiit disinda yer alan es, aile
tiyeleri, i3 disindaki arkadaglar ve yabancilara, muhalefete iliskin goriislerin ifade edilmesidir.
Digsal muhalefetin 6rgiit iyesinin muhalif gériislerini gizleme ihtiyaci yasamasi sonucu ortaya
¢iktig1 sdylenebilir.

Orgiitsel muhalefet siireci, dort asamadan olusmaktadir (Ugurlu ve Bostanci, 2017, s. 4053):
- Muhalefeti baglatan faktorlerin ortaya ¢ikmasi,

- Muhalif goriislerin dile getirilecegi kanalin segilmesi,

- Muhalefeti etkileyebilecek bireysel, iliskisel ve orgilitsel degiskenlerin incelenmesi,

- Secilen kisilere muhalefetin dile getirilmesi.

Orgiitsel muhalefet, goriis ayriliklarinin ya da farkli goriislerin dile getirildigi bir kavram olmasi
sebebiyle aslinda orgiitsel agidan zenginlik katan olumlu bir iletisim aracidir. Diger taraftan orgiitsel
mubhalefetin Orgiit yoneticilerine Orgiit i¢inde ve disinda olan bitenlere iligskin bir geribildirim
mekanizmasi sundugunu da sdylemek miimkiindiir (Yildirim, 2020, s. 204). Bu baglamda orgiitsel
muhalefet, her ne kadar olumsuz olarak algilansa da, eksikliklerin veya olumsuzluklarin dile
getirilerek Orgiitlin gelismesini saglamasi agisindan olumlu yonlerinin de oldugunu sdylemek
miimkiindiir.
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2. Sayginhgim Yitirme Kaygisi

Giinlik hayatta bireyler, genellikle baskalarinin goéziinde ne kadar olumlu goriindiikleri ile
ilgilenirler. Bu baglamda sayginlik, bireylerin bagka insanlarin goziinde sergiledigi, stirdiirdiigii ve
gelistirdigi olumlu sosyal izlenimleri ve goriintiileridir (Lin ve Yamaguchi, 2011, s. 120). Bagkalar1
tarafindan saygi ve itibar gormek, Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi’nin list basamaklarinda yer alan
onemli bir ihtiyactir. Sayginligin yitirme ise, bir bireyin sosyal agidan itibarini, imajini veya onurunu
kaybettigini algilama derecesini ifade etmektedir (Lee, 2013, s. 385). Baska bir ifadeyle sayginligini
yitirme, bireyin sosyal hayattaki degerini veya statiislinii, diger insanlarin géziindeki iiniinii, serefini,
prestijini kaybetmesi olarak ifade edilmektedir (Kalibatseva vd., 2017, s. 127). Topkaya vd. (2013, s.
4) ise, bireylerin baska insanlarin goziinde tasimak istedikleri niteliklere sahipligine iligkin psikolojik
bir durum olarak tanimlamislardir.

Sayginligini yitirme, bireyin sadece insanlarin goziinde nasil algilandigi ile ilgili degil, ayn1 zamanda
ailelerinin toplumda nasil algilandig1 konusunda da etkileri olan bir durumdur (Heath, 2016, s. 333).
Diger taraftan sayginlifini yitiren bireylerde baskalarindan kag¢inma, aglama, susma, utang,
ofkelenme, sosyal ortamlardan uzak durma ve birey ile digerleri arasindaki baglarin zayiflamasi gibi
durumlar da s6z konusu olabilir (Kam ve Bond, 2008, s. 176). Ayrica saygmliginm yitirme korkusu
yiiksek olan bireylerin, kisisel sorunlarini aile bireylerine ya da toplumdaki diger kisilere damgalanma
korkusu sebebiyle yasadiklari durumlar1 agiklamaktan kaginmalari, agik sekilde iletisim kurmaktan
cekinmeleri ve kendilerini saklamalar1 da yiiksek olasilikla yasanilan durumlardir (Topkaya vd.,
2019, s. 194).

Sayginligini yitirme, sosyal statii kaybina isaret etmektedir ve bunun farkinda olan birey, bu statiiyii
kazanmaya ve korumaya ¢alismaktadir (Kam ve Bond, 2008, s. 175). Bu ylizden bireylerin sayginligi
yitirmeye iliskin kosullar1 bilmeleri 6nemli olup sosyal hayatta yasanan olumsuz durumlarda
kendilerini daha iyi yonetmelerine fayda saglayabilmektedir (Lin ve Yamaguchi, 2011, s. 120-121).

3. Affetme iklimi

Affetmek, zarar goren kisinin intikam almaktan vazgecmesi anlamina gelmektedir (Aquino vd., 2006,
s. 655). Baska bir ifadeyle affetmek, zarar géren kisinin sinirlerinin yatigmasi, bagkalara karsi
nefretinin azalmasi, eski ve olumsuz algi, yorum ve cevaplardan kurtulup olaylar1 geride birakmak
olarak da ifade edilebilir (Oztiirk, 2018, s. 1108). Affetme iklimi ise, drgiitteki hatalarn ve suglarin
meydana gelebilecegini kabul etme, kin beslememe, yanlislart diizeltmeye ve sorunlar1 ¢ézmeye
yonelik ¢aliganlarin inanglaridir (Guchait vd., 2016, s. 381). Baska bir ifadeyle affetme iklimi,
suclularin empatik ve yardimsever yaklasimlari nedeniyle Orglitte catisma yerine anlayis ve
hosgoriiyle yaklasilmasi, ddiillendirilmesi ve desteklenmesidir (Fehr ve Gelfand, 2012, s. 666).

Bireylerin affederek gergekleri kabullenmesi, kendi ve baskalarinin hatalarini 6nyargisiz kabul etmesi
ve problem liretmek yerine ¢6zmeye yonelmesi affetmenin 6zellikleri olarak siralanabilir (Sener ve
Cetinkaya, 2015, s. 27). Diger taraftan kurallar1 ihlal eden ve zarar veren kisilere karsi mantik
yiiriiterek, olumlu diisiinerek, nazik davranarak, pismanlik duyarak empati, sempati, sefkat ve sevgi
icerisinde hareket edilmesi de affetmenin 6zellikleri arasinda siralanabilir (Worthington vd., 2010, s.
232).

Affetme iklimi {i¢ bilesenden olugmaktadir. Birincisi, affetme iklimi, empatinin olusmasini ve bakis
acisinin  degismesini saglar. Ikincisi, affetme iklimi duygusal bir degisim yaratmakla birlikte,
magdurlarin 6fkelerinin azalmasini, suclulari ise sugluluk duygularinmn artmasini saglar. Ugiinciisii,
affetme iklimi 6ziir ve bagislama Onerilerini iceren onarici bir yapiya sahiptir (Fehr ve Gelfand, 2012,
s. 670).

Affetme iklimi, ¢alisanin gosterdigi davranislara diger ¢alisanlarin nasil tepki verecegine yonelik
inanglar1 ya da oOrgiit liyelerinin ¢alisanin yaptig1 hataya iliskin kin beslememeleri ve caliganin da
affedilecegi konusundaki giiven duygusunun artmasidir (Guchait vd., 2019, s. 96). Ayrica affetme
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iklimi, hatalarin affedilmesini, ¢aliganin mutlulugunun artmasini saglayan 6grenme odakliligini ve
yardimseverligi de artirmaktadir (Giirlek vd., 2020, s. 769).

Affetme ikliminin basarisizlikla sonu¢lanmasi durumunda ise daha fazla iletisim ve igbirligine ihtiyag
duyulmaktadir. Ayrica affetme iklimi, liderler ve Orgiit tiyeleri arasindaki iliskiyi yumusatmakta,
kisilerarasindaki iligkileri gelistirmekte, baglarin eskisi kadar olmasa da giliglenmesini ve iligkilerin
giivenilir olmasi saglamaktadir (Chen vd., 2022, s. 5). Diger taraftan affetme iklimi, 6rgiitte kin glitme
ve suclamanin toplu olarak terk edilmesini, zarara ve hasara tepki olarak ileriye doniik olumlu
yaklasimlarin gelistirilmesini tesvik etmektedir. Orgiitlerde affetmek bir doniisiim gerektirmektedir
ve bunu destekleyen orgiitlerin erdemli olmasi olasidir (Cameron ve Caza, 2002, s. 39). Bdylece
gerekli cezalar1 verdikten sonra suglar1 gormezden gelmeye, kin beslememeye ve ortaya ¢ikabilecek
sorunlarla miicadele etmeye istekli hale gelebilen bir orgiitteki affetme iklimi, destekleyici, uyumlu
ve giivenilir iklimi i¢eren bir yapiya sahip olabilir (Cox, 2011, s. 2).

4. Yontem
4.1. Katihhmeilar ve Veri Toplama Siireci

Arastirmanmn Srneklemini, I¢ Anadolu Bolgesi’nde yer alan iki devlet iiniversitesinde calisan
akademik personeller olusturmaktadir. Bu calismada kolayda ornekleme yontemi ile veriler
toplanmistir. Arastirmaya baslamadan 6nce etik kurul onay1 Kirsehir Ahi Evran Universitesi Sosyal
ve Beseri Bilimler Bilimsel Arastirma ve Yaym Etigi Kurulu’nun 19.01.2022 tarih ve 2022/01/15
sayili karar1 ile alinmistir. Veriler, 23 Ocak - 4 Nisan 2022 tarihleri arasinda online anket araciligiyla
toplanmustir. 295 akademik personel anketi doldurmus olup, 3 katilimcmin  goniilli katilim
secenegini onaylamamasi sebebiyle nihai katilimci sayisi 292 olarak belirlenmistir.

Anketin ilk boliimiinde demografik sorular yer almaktadir. Katilimcilarin demografik 6zelliklerine
iliskin dagilim incelendiginde; arastirmaya katilan bireylerin %30,3’l kadin, %69,7’si ise erkektir.
Katilimcilarin yas ortalamasi, 38,53 diir. Arastirmaya en diisiik katilim1 gosteren akademisyenler,
aragtirma gorevlisi (%5,2) ve Profesor. Dr. (%4.9) unvanina sahip olanlardir. Katilimcilarin 6nemli
bir kismi1 dgretim gorevlisi (%42,3) olup, sirastyla Dr. Ogr. Uyesi (%31,1) ve Dogent. Dr. (%16,5)
unvanina sahip olan akademisyenler izlemektedir. Katilimcilarin mevcut kurumlarindaki ortalama
hizmet siireleri ise 9.64 yildir. Katilimcilarin %39’u fakiilte biinyesinde , %61°1 ise yliksekokulda
caligmaktadir.

4.2. Olcekler
Orgiitsel Muhalefet Olcegi

Calisanlarin orgiitsel muhalefet diizeylerini 6lgmek i¢in Kassing (2000) tarafindan gelistirilen ve
Dagli (2015) tarafindan Tiirkge uyarlamasi yapilan 15 ifadeli Orgiitsel Muhalefet Olgegi
kullanilmistir. Olgek, dikey ve yatay muhalefet olmak iizere iki alt boyuttan olusmaktadir.
1,3,4,8,10,12,13 ve 14. maddeler dikey muhalefet; 2,5,6,7,9,11 ve 15. maddeler ise yatay muhalefet
boyutunu olusturmaktadir. Dikey muhalefet i¢in a = .68; yatay muhalefet i¢in a = .78; toplam orgiitsel
muhalefet i¢in o = .81°dir. Dogrulayict faktor analizi ile yapilan 6 modifikasyon sonucunda elde
edilen uyum iyiligi degerleri (}2/df = 2.42; GFI1 = .91; CFI = .87; RMSEA = .073; SRMR = .0621)
yeterli diizeydedir.

Saygihgim Yitirme Kaygis1 Ol¢egi

Zane ve Yeh’in (2006) gelistirdigi Sayginhigini Yitirme Kaygis1 Olgegi, 21 ifade ve tek boyuttan
olusmaktadir. Ornek maddeler “Hatalar1 en aza indirmek icin ne sdyleyecegimi veya ne yapacagimi
dikkatlice planliyorum” ve “Bir tartigma sirasinda, baskalara cahil goriinebilecegim i¢in soru
sormamaya calisirim” seklindedir. Ortalamanin yiiksekligi, saygmligimi yitirme endisesinin yliksek
olduguna isaret etmektedir. (o = .93). Dogrulayici faktor analizleri sonucunda sayginligini yitirme
Olceginin 1, ve 11. maddeleri faktor yiiklerinin ¢ok diisiik olmas1 nedeniyle (Giirbiiz ve Sahin, 2018)
cikarilip analiz yeniden tekrarlanmistir. Dogrulayici faktor analizi ile 2 modifikasyon sonucunda elde
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edilen uyum iyiligi degerleri (%2/df = 2.32; GF1=.87; CFI =.92; RMSEA =.070; SRMR = .062), iyi
ve kabul edilebilir uyum olduguna isaret etmektedir.

Affetme Iklimi Olcegi

Affetme iklimini 6lgmek i¢in Cox (2011) tarafindan gelistirilen, Yesiltas vd. (2020) tarafindan
Tiirkge’ye uyarlanmis, 4 maddelik bir 6lgek kullanilmistir. Katilimcilarin her bir maddeye verecegi
cevap icin 1 (kesinlikle katilmiyorum) ile 5 (kesinlikle katiliyorum) arasinda degisen 5°li Likert 6l¢cegi
kullanilmistir. Ornek bir madde “Bu kurumda birbirimizin suglarin1 affederiz” seklindedir. (o = .83).
Dogrulayict faktor analizi ile yapilan 1 modifikasyon sonucunda elde edilen uyum iyiligi degerleri
(x2/df = .31; GFI = .99; CFI = 1.0; RMSEA = .000; SRMR = . 004), modelin 1yi uyuma sahip
oldugunu gostermektedir.

4.3. Veri Analizi

Calisma kapsaminda elde edilen verileri analiz etmek i¢in “SPSS 22.0” ve “AMOS 24.0” programi
kullanilmigtir. Analiz siirecine baslamadan once, SPSS 22.0 kullanilarak verilerin uygunlugu
taranmigtir. Verilerin normal dagilima uygunlugunu belirleyebilmek amaciyla ¢arpiklik ve basiklik
katsayilar1 hesaplanmistir. 292 veri ile yapilan normal dagilim kontrolii neticesinde skewness ve
kurtosis degerleri, arastirma verilerinin 6zellikle 6rgiitsel muhalefet 6l¢egi i¢in normallik varsayimin
saglamadigint gdstermistir. Verinin homojen yapisint bozan asiri uc¢ degerler veri setinden
¢ikarildiktan sonra 267 veri ile normal dagilim saglanmistir. Olgeklerin toplanan veri ile uyumunu
degerlendirebilmek amaciyla yapilan dogrulayici faktér analizi bulgulari, uyum iyiligi degerlerinin,
kabul edilebilir ve iyi uyum sagladigin1 géstermistir (Meydan ve Sesen, 2015). Tablo 1, carpiklik ve
basiklik katsayilarinin -1.5 ile +1.5 arasinda oldugunu géstermektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013).

Tablo 1: Normal Dagilim Testi Sonuglar

292 Veri ile Normal Dagilim Kontrolii
Degiskenler Skewness Kurtosis
Dikey muhalefet -1,587 3,742
Yatay muhalefet -1,636 2,741
Saygiligini yitirme -,923 ,488
Affetme iklimi -,986 ,135
Toplam muhalefet -1,570 2,724

267 Veri ile Normal Dagilim Kontrolii
Dikey muhalefet -,606 ,994
Yatay muhalefet -1,094 1,241
Saygmligi yitirme -,941 ,399
Affetme iklimi -1,114 ,401
Toplam muhalefet -,884 1,178

Calismada demografik ozellikleri belirlemek i¢in tanimlayicr istatistiki analizler; 6rgiitsel muhalefet,
saygimlhigini yitirme ve affetme iklimi 6lgeklerinin giivenirliklerini tespit etmek i¢in Cronbach Alpha
katsayisi; Olgeklerin mevcut veri ile dogrulanip dogrulanmadigini tespit etmek icin AMOS 24.0
aracilifiyla dogrulayici faktor analizi; degiskenler arasindaki iliskileri belirlemek i¢in Pearson
korelasyon analizi ve orgiitsel muhalefetin sayginligini yitirme iizerine etkisinde affetme ikliminin
diizenleyici roliinii incelemek i¢in ise Hayes'in (2013) gelistirdigi PROCESS makro kullanilmistir.
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4.4. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmaya yol gosterici olmasi ve hipotezlerin olusturulmasi agisindan asagidaki kavramsal model
kurulmustur.

Affetme Iklimi
¢)
Orgii \l/ ) Sayginhgim
Orgiitsel Muhalefet yginlig
Yitirme Kaygisi
()

Sekil 1: Arastirmanin Kavramsal Modeli

Calismanin amacina ve Onerilen arastirma modeline gore olusturulmus hipotezler su sekildedir:
H1: Orgiitsel muhalefetin saygmligini yitirme kaygis1 iizerinde pozitif yonlii etkisi vardir.

H2: Affetme ikliminin sayginligini yitirme kaygisi tizerinde negatif yonlii etkisi vardir.

H3: Affetme ikliminin, Orgiitsel muhalefet ile saygmligini yitirme kaygis1 arasindaki iliskide
diizenleyici etkisi vardir.

5. Bulgular

Degiskenlerin ortalamalar1 incelendiginde, ¢alisanlarin dikey muhalefet, yatay muhalefet, toplam
orgiitsel muhalefet diizeyi, sayginligini yitirme kaygisi ve affetme iklimi diizeyinin, ortalamanin daha
iizerinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 2: Degiskenler Arasindaki Korelasyon Katsayilar: ve Tamimlayici Istatistikler

Degiskenler X SS 1 2 3 4 5
1. Dikey muhalefet 200 | 40 : 509%F | gderr | 247ex | 239%
2. Yatay muhalefet 3.95 47 509%%* 1 .890%* A486%* 273%*
3. Orgiitsel muhalefet 308 38 QA6** 8907 1 432 296%*
4. Sayginligim yitirme kaygisi | 3 3 79 247%% A86%* A32%* 1 A%
5. Affetme iklimi 3.78 80 239%* 273 296%* A22%* 1

*p<0.03, **p<0.01

Calisanlarin orgiitsel muhalefet algilari, affetme iklimi ve sayginligini yitirme endiseleri arasindaki
iligki ¢oklu korelasyon analizi ile incelenmistir. Korelasyon analizi sonuglari Tablo 2’de yer
almaktadir. Bulgulara gore, dikey muhalefet, yatay muhalefet ve toplam orgiitsel muhalefet diizeyi
ile saygimlhigini yitirme kaygisi ve affetme iklimi arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii
iliskiler tespit edilmistir. Dikey muhalefet ile saygiligini yitirme kaygis1 arasinda diisiik diizeyde (»
=.247, p <.01), yatay muhalefet (» = .486, p <.01) ve toplam Orgiitsel muhalefet (» = .432, p <.01)
ile saygmligim yitirme kaygis1 arasinda orta diizeyde ve pozitif yonlii bir iliski vardir. Ote yandan,
dikey muhalefet (r =.239, p <.01), yatay muhalefet (» =.273, p <.01) ve toplam 0Orglitsel muhalefet
(r = .296, p < .01) ile affetme iklimi arasinda diisiik diizeyde pozitif yonlii bir iligkinin varlig
bulunmustur. Sayginligini yitirme kaygisi ve affetme iklimi arasinda ise orta diizeyde pozitif bir iliski
(r=.422,p<.01) tespit edilmistir.
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Tablo 3: Orgiitsel Muhalefetin Sayginligin Yitirme Uzerine Etkisinde Affetme Ikliminin Diizenleyici

Rolii
Degiskenler B S.H. t p LLCI ULCI
Sabit 3.6186 .0360 | 100.3855 | .0000 | 3.5047 | 3.6896
Orgiitsel Muhalefet .6092 .0983 6.1995 .0000 4157 .8027
Affetme Tklimi 2721 .0457 5.9585 .0000 1822 .3620
Orgiitsel Muhalefet X Affetme Tklimi 1119 1159 9651 3354 -.1164 .3402

Orgiitsel muhalefetin saygmligini yitirme iizerine etkisinde affetme ikliminin diizenleyici roliinii
arastirmak i¢in Hayes'in (2013) gelistirdigi PROCESS Makro kullanilarak bootstrap teknigi ile 5000
yeniden 6rneklem tercih edilmistir. Analize iligskin sonuglar Tablo 3’te gosterilmektedir.

Tablo 3’te goriildiigii lizere; orgiitsel muhalefetin sayginligini yitirme {izerindeki etkisi pozitif yonde
ve anlamli diizeydedir (b =.70, p <.01). Bu baglamda H1: “Orgiitsel muhalefetin sayginligim yitirme
kaygis1 tizerinde pozitif yonlii etkisi vardir” hipotezinin kabul edildigini sdylemek miimkiindiir.
Affetme ikliminin sayginligini yitirme tizerindeki etkisi anlamli ve pozitif yondedir (b = .35, p <.01).
Dolayisiyla H2: “Affetme ikliminin sayginligini yitirme kaygisi tizerinde negatif yonlii etkisi vardir”
seklindeki hipotez desteklenmemistir. Ote yandan, &rgiitsel muhalefet ve affetme ikliminin
saygimhigini yitirme tizerindeki etkilesimsel etkisinin anlamli olmadig: belirlenmistir (b = .14, %95
CI-.1244, 4142, p > .05). H3: “Affetme ikliminin, 6rgiitsel muhalefet ile sayginligini yitirme kaygist
arasindaki iliskide diizenleyici etkisi vardir” hipotezi desteklenmemistir.

6. Sonu¢ ve Tartisma

Orgiitsel muhalefet, kisileraras1 anlasmazliklar ve sayginligimni yitirme, giiniimiiz isyerlerinde oldukca
yaygin goriilen olumsuz bir durumdur ve igletmelere biiyiik zararlar verebilmektedir. Ancak mevcut
arastirmalarda, calisanin Orgiitsel sermayenin en onemli bileseni oldugu ¢agimizda, olumlu bir
caligma ortaminin hem bireysel hem de oOrgiitsel alanda arzu edilen tutum ve davranislara biiylik
katkisinin oldugu kabul edilmektedir. Bu baglamda, krizlerin ve ¢atismalarin yasandig orgiitlerde
affediciligin bir igyeri iklimi haline getirilmesi, bir ¢ikis yolu olarak goriilmelidir. Bu arastirmada,
akademisyenler nezdinde orglitsel muhalefetin sayginligini yitirme kaygisi tizerindeki etkisinde
affetme ikliminin durumsal etkisi incelenmistir.

Korelasyon analizi sonuglarina gore, orgiitsel muhalefetin toplam puani ve alt boyutlari, sayginligini
yitirme kaygis1 ve affetme iklimi arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliskiler tespit edilmistir. Hipotez
testi sonuglarinin ilki, orgilitsel muhalefetin sayginligini yitirme kaygisi tizerindeki pozitif etkisine
yonelik varsayilan hipotezin desteklendigini gostermektedir. Calisanlar, muhalefeti ifade etmelerinin
digerleri tarafindan olumsuz bir yargiya maruz kalacaklarindan endise duymaktadirlar ve orgiitsel
muhalefetin geri bildirim saglamasi nedeniyle her ne kadar olumlu bir islevi bulunsa da, genellikle
bir catisma bigimi olarak algilanmaktadir (Bilginoglu ve Yozgat, 2020). Bu calismanin 6rgiitsel
muhalefetin saygiligini yitirme kaygisi tizerindeki pozitif etkisine dair bulgusu, esasinda aragtirmaya
katilan katilimcilarinda muhalefet ifadelerinin, kisilerarasi iliskilerine zarar verme olasilig1 bulunan
istenmeyen bir davranig bi¢imi olarak gordiiklerine dair fikirlerini yansitmaktadir. Bu sonug,
caligmanin katilimcilarini olusturan akademisyenlerin tliniversitede karsilastiklar1 olumsuz bir olay
neticesindeki memnuniyetsizliklerini ifade etmesi, yetersizlikleri elestirmesi, kurum politikalarini
sorgulamasi veya yetersizlikleri diizeltmek i¢in ydneticisine yapici geri bildirimlerde bulunmasi
halinde sayginhigim yitirmekten endiselendigine isaret etmektedir. Universite yonetimi ve diger
caliganlarin muhalefette bulunan akademisyenlere kars1 hemen suglayici ya da 6fkeli tepkiler vermek
yerine yapici, hosgoriilii yani affedici sekilde yaklasmalar1 daha faydali olacaktir. Ote yandan,
literatiirde bu bulguyu dogrudan destekleyen bir arastirma sonucuna rastlanilmamistir. Ancak yapilan
arastirmalar, Orglitsel muhalefetin ise yabancilagsmay1 artirdigi (Kesen ve Pabugcu, 2016), yatay
muhalefet boyutunun bireylerarasi saldirganlik (Bigkes, 2017) ve isten ayrilma niyeti {izerinde pozitif
etkiye sahip oldugu (Bilginoglu ve Yozgat, 2020), 6rgiitsel muhalefetin yoneticinin siki denetimi ve
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is ylikiinii artirmasi, iletisimi kesmesi ve yok gibi davranmasi (Dagli ve Agalday, 2014) seklindeki
sonuglara yol agtigini bildirmistir.

Bu arastirmanin ikinci bulgusu, affetme ikliminin saygmligimi yitirme kaygisi tizerindeki etkisinin
kavramsal modelde varsayilan negatif yoniin aksine pozitif etkili oldugunu gostermektedir. Ek olarak
bu arastirmada oOrgiitsel muhalefet ile sayginligin1 yitirme kaygist iliskisinde affetme ikliminin
diizenleyici rolii arastirllmistir. Boylelikle giiglii bir affetme iklimi sayesinde orgiitsel muhalefetin
calisanlarin saygmligmi yitirmeye yonelik endiselerini artirdigi ve affetme ikliminin ise arzu
edilmeyen bu sonucun etkisini azaltacagi varsayilmistir. Ancak varsayilanin aksine, affetme ikliminin
diizenleyici etkisi bulunmamistir. Bu bulgu, affetme ikliminin olumsuz duygular1 hafifletmede ve
iliskileri tamir etmede etkili olabilecegi (Guchait vd., 2016) fikrine destek saglamamaktadir. Bu
sonucun aksine, literatiirdeki kisitli sayidaki arastirmada affetme ikliminin, cesitli degiskenlerin
olumsuz ¢iktilar ile iliskisinde diizenleyici etkisinin oldugu raporlanmistir. Ornegin, Yao vd. (2020)
affetme ikliminin, isyeri zorbaliginin duygusal tiikenme tizerindeki olumlu etkisini yumusattigini
ortaya koymustur. Khan vd. (2021) ise, affetme ikliminin igyeri nezaketsizligi ile is tatmini arasindaki
olumsuz iliskiyi 1limlastirdigini tespit etmislerdir.

Bu arastirmanin literatiire katkilarinin yani sira dikkate alinmasi gereken bazi sinirliliklart mevcuttur.
Verilerin iki devlet tiniversitesinde ¢alisan akademik personelden elde edilmesi nedeniyle bulgularin
genellenebilirligi sinirlidir. Daha biiyiik bir 6rneklem boyutu, daha genis bir kapsama alan1 ve daha
farkli sektorlerden toplanan veriler, bu arastirma kapsaminda onerilen kavramsal modeli desteklemek
icin yardimei olabilir. Dahasi verilerin ayn1 zaman diliminde toplanmasi sebebiyle bu arastirmanin
kesitsel dogas1 geregi nedensel bir yargiya varmak zor oldugundan, bundan sonraki arastirmalarda
varsayllan modeldeki degiskenlerin boylamsal bir ¢alisma ile dinamik bir sekilde test edilmesi
onerilmektedir. Son olarak, bu makale yalnizca orgiitsel muhalefet ve sayginligimi yitirme arasindaki
iliskide affetme ikliminin diizenleyici etkisini arastirmistir. Gelecek arastirmalarda liderlik tarzi,
kisilik 6zellikleri, lider-iiye etkilesimi kalitesi, etik iklim, orgiitsel baglilik ve is tatmini gibi diger
durumsal kosullarin ve araci mekanizmalarin daha fazla kesfedilmesi, orgilitsel muhalefet ve
sayginligini yitirme endisesi ile ilgili bilgi birikimini ilerletmeye yardimci olabilir.
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