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Olusumu: Nitel Bir Arastirma

Oz

Bu ¢alismada 6rgutsel/isgoren sessizlik olgusunun, 6rgit yapi ve 6zelliklerine da-
yali olarak ne sekilde gelistiginin kesifsel bir ydntemle ortaya cikariimasi amag-
lanmigtir. Orgiit yapi ve ozelliklerine iligkin alt degiskenler olarak, bigimsellesme,
uzmanlasma, farklilagsma, standartlasma, merkezilesme derecesi ele alinmistir.
Kalitatif bir arastirma olarak tasarlanmis galismada veri elde etmek igin mulakat
ve odak grup tekniklerinden yararlanilmistir. Arastirma érneklemi farkli 6rgut ya-
pilari icerisinde degisik kademelerde gorev alan kirk bir katilimcidan olusmakta-
dir. Arastirma bulgulari igerisinde 6rgut yapi ve 6zelliklerinin isgoren sessizliginin
olusumu tzerindeki etkileri ayrintili bir bigimde tartisiimis ve elde edilen bulgular
1IsIginda yeni sessizlik formlari ortaya konmustur. Yapisal sessizlik temasi altin-
da kodlanan bu formlar, Yoénetsel Sessizlik, Distnsel/Pasif Sessizlik ve Birimler
Arasi Sessizlik olarak isimlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Sessizlik, Orgiit Yapi ve Ozellikleri

Organizational Silence and Organizational
Structure and Characteristics: A Qualitative
Study

Abtract

In this study, we would like to reveal how the phenomenon of organizational/emp-
loyee silence appears through an exploratory method based on the organizati-
on structure and characteristics. Sub-variables related to organizational structu-
re and characteristics were selected as degree of formalization, specialization,
differentiation, standardization, centralization. In this qualitative research, inter-
views and focus group techniques were used to obtain data. The study sample
consists of interviews of forty-one participants working at different levels in diffe-
rent organizational structures. :Based on the research findings, the impacts of or-
ganizational structure and characteristics on formation of employee silence were
discussed in detail. We have found new silence forms. These forms are encoded
under the theme of structural silence, have been named as Administrative Silen-
ce, Intellectual/Passive Silence and Interfacility Silence.

Keywords: Organizational Silence, Organization Structure and Characteristics
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1.Giris

Isgorenler yaptiklari isleri ve orgiitlerini gelisti-
recek cesitli fikir, bilgi, oneri, elestiri ve kaygila-
ra sahiptirler. Ancak, isgdrenlerin bilgi, fikir, 6ne-
11, elestiri ve kaygilarini agik bir bicimde ifade et-
mekten kacgindiklar literatiire siklikla konu olur-
ken, aragtirmacilarin genel olarak isgoren sessizli-
gini orgiitler adina olumsuz bir durum olarak de-
gerlendirdikleri goriilmektedir (Orn. Morrison ve
Milliken, 2000 ; Pinder ve Harlos, 2001; Dyne vd.,
2003; Milliken vd., 2003). Bununla birlikte giin-
cel aragtirma sonuglari, isgdren sessizliginin kar-
masik ve ¢ok boyutlu bir yapi sergiledigini de or-
taya koymaktadir (Van Dyne vd., 2003: 1359,
Tangirala ve Ramanujam, 2008: 41). Tangirala ve
Ramanujam’m (2008: 41) da belirtmis oldukla-
r1 gibi, kisilerin sessiz kalma davraniglari, fark-
l1 amag, kisi ve konularin kombinasyonu icerisin-
de genis bir alana yayilmaktadir. Bu nedenle, ses-
sizlik hallerinin kavramsallastirilabilmesi i¢in is-
goren/orgiitsel sessizlik konusuyla ilgili birgok bo-
yutun ele alinip incelenmesi bir gereklilik olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Daha akict olmasi agisindan,
calismanin sonraki kisimlarinda iggéren/orgiitsel
sessizlik kavrami yerine sadece sessizlik kavrami
kullanilacaktir.

Sessizlik olgusunu konu edinen arastirmalar, olgu-
yu genel olarak orgiitlerin sosyal baglamiyla iliski-
li olarak aciklamaktadir. Dolayistyla sessizlik tize-
rine yapilan kavramsallastirmalarin, 6rgiit yapisini
olusturan temel unsurlardan biri olan sosyal yapiy1
dikkate aldig1 agikca goriilmektedir. Nitekim Mor-
rison ve Milliken (2000) tarafindan kaleme alinan
temel ¢aligmada, sessizligin sosyal olarak yapilan-
dirilan bir olgu oldugu iddia edilirken; 6rgiit yap1
ve Ozelliklerine sinirl diizeyde vurgu yapildigi go-
rilmektedir. Ancak Hackman vd.’nin (1975) de
belirtmis olduklar1 gibi orgiit yapisinin teknik ve
sosyal formlari iceren iki farkli diizeyden meyda-
na geldigi bilinmektedir. Dolayisiyla orgiitler agi-
sindan teknik yapiy1 ifade eden orgiit yap1 ve dzel-
liklerinin sessizlik olgusunu ne sekilde etkiledi-
gi ve farkli formlarda sessizlik olgusu olusturup
olusturmadig1 yeterince arastirilmamistir. Oysaki
orgiit yapist ve iggoren duygu ve davranislari ara-
sindaki iligkiyi inceleyen bir¢ok arastirma, teknik
yapinin isgoéren duygu ve davraniglarin etkiledi-
gini agik bir bicimde ortaya koymaktadir. Dolay1-
styla isgdrenin belirli nedenlere bagli olarak orgiit
sosyal alani igerisinde sergilemis oldugu sessizlik

davranisinin yani sira, orgiit yap1 ve ozelliklerin
de sessizlik davranisini etkileyebilecegi ve farkl
sessizlik formlarmin da ortaya ¢ikabilecegi, man-
tiksal agidan ulagilabilecek bir sonugtur. Bu ba-
kimdan sessizlik olgusunu, orgiit yap1 ve 6zellik-
lerinden bagimsiz, yalnizca sosyo-psikolojik bag-
lam igerisinde ele olarak kavramsallastirmaya ca-
lismak, bir yandan yazinin kapsayiciligini sinirlar-
ken, diger taraftan sorunun ¢oziimiine yonelik ge-
listirilen Onerilerin yetersiz kalmasina neden ola-
caktir.

Yazarlarin bilgisi dahilinde, orglit yapist ve ses-
sizlik iliskisini arastiran ampirik aragtirmanin ol-
madig1 goriilmiistiir. Yonetim ve Orglit yazini ige-
risinde biiylik bir ¢alisma alan1 bulan orgiit yapi
Ozelliklerinin sessizlikle iliskisinin arastirilmamis
olmasi, oldukca dikkat ¢ekicidir. Burada ilk akla
gelen soru, olusturulan arastirma hipotezlerine uy-
gun sonuglarin elde edilip edilmedigiyle ilgili ol-
maktadir. Sessizlik teorisi igerisinde ortaya kon-
mus olan sessizlik formlarinin 6rgiit yap1 ve 6zel-
likleriyle iligkisinin aciklanamamasi, teoride bir
eksiklik olabilecegi kanisini temellendirmektedir.
Dolayisiyla bu durum farkli sessizlik formlarmin
olabilecegine de isaret etmektedir. Nitekim Dal-
ton vd. (1980: 49), belirli orgiit yapilarinin iggo-
renlerin davranislarini belirlemede biiyiik bir 6ne-
me sahip oldugunu belirtirken, 6rgiit yapisinin ki-
silerin davraniglar1 tizerindeki etkisine dikkat ¢ek-
mektedirler. Bununla birlikte, orgiitlerin fonksiyo-
nel diizeyde farklilagsan ¢esitli birimlerden olustu-
gu ve bir takim yapisal 6zelliklere sahip oldukla-
11 bilinmektedir. Bu farkli birim ve yapisal 6zellik-
lerin, isgorenlerin kitlesel olarak sessizlesmeleri-
ne etkileri baglaminda, analiz diizeyini farklilagti-
rabilecegi diistiniilebilir. Belirtilen varsayimlar al-
tinda, oOrgiitlerin sosyal diizeyine ek olarak orgiit
yap1 ve 6zelliklerinin de sessizlik yazin1 igerisinde
ele alinmasi, sessizlik teorisinin geligmesine katki
saglayacaktir. Ayrica, olumsuz bir tutum veya dav-
ranig olarak degerlendirilen isgdren sessizlik hal-
lerinin 6nlenmesine yonelik olarak, kapsamli yo-
netim uygulamalar1 ve etkin insan kaynaklar stra-
tejileri gelistirilmesi bakimindan da uygulamacila-
ra katki saglayacaktir.

Bu ¢alismada kuramsal olarak da ortaya konan is-
goren sessizligi/orgiitsel sessizlik ve orgiit yap1 ve
Ozellikleri arasindaki iligkinin nitel bir aragtirmay-
la incelenmesi ve elde edilen veriler 15181inda be-
timlemesi amaglanmigtir. Dolayisiyla bu ¢aligma
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farkli orgiitsel/isgoren sessizlik form ya da form-
larin1 ortaya ¢ikaracak bir arastirma olmasindan
dolay1 6nemli hale gelmektedir. Ancak isgdrenler
iizerinde benzer olumsuz etkilere neden olan bu
olgular (6rgiit yapisi ve orglitsel/iggoren sessizligi)
arasinda anlamli bir iligkinin bulunamadig: stiphe-
si, ilk olarak teoride bir eksiklik olabilecegi ka-
nisint uyandirmaktadir. Ayrica arastirma igerisinde
sessizlik olgusunun orgiitsel diizeyde incelenmesi,
daha once ele alinmamis olan farkli orgiit tiirleri-
ni de arastirma konusu olarak ele almasi ve 6zgiin
aragtirma sorularinin gelistirilmesi, bu ¢aligmanin
0zgiin degerlerini olusturmaktadir.

2.Sessizlik Kavrami

Wathen (1973: 13), Latince’de bir fiilin gergek ve
mecaz anlamlarda kullanildigini ifade etmektedir.
Sessizligin gercek anlamu, giiriiltiisiizliik, hareket-
sizlik, durgunluk veya suskunluk, sessiz kalma,
konusmama durumudur. Mecaz anlamda ise genel
olarak inaktif (hareketsiz) kalan eylem; dinlenme
ya da durma; eyleme zit olarak sessiz ve hareketsiz
olma anlamlarina gelmektedir (Wathen,1973: 13).

Webster’s Collegiate Dictonary’de sessizligin hem
isim hem de fiil biciminin tanimlandig1 goériilmek-
tedir. Bu sozliige gore isim olan sessizlik, tama-
men bir sessizlik, konugsmanin olmayis1 ya da be-
lirli bir konu iizerinde konusulmamasi olarak ta-
nimlanirken, fiil durumundaki sessizlik ise biri-
nin konugmasinin kesilmesi ve sessizlik durumu-
na gecilmesi olarak ifade edilmektedir (Sobkowi-
ak, 1997: 43).

Sobkowiak (1997), sessizlige iligskin farkl diizey-
lerde ayrimdan bahsetmektedir. Bu ayrimda ses-
sizlik “akustik/sesle ilgili” (acoustic) ve “pragma-
tik/6gretici/faydact” (pragmatic) olmak tizere iki
diizeyde ele alinmaktadir. Akustik agidan sessiz-
lik, fiziksel alandaki ses dalgalarmin olmayisin-
dan, pragmatik agidan sessizlik ise insanlarin i¢in-
de var oldugu (psiko/sosyol alan) ve genellikle ya-
rar veya stratejik amaclar i¢cin konugmanin olma-
yisindan kaynaklanmaktadir (Pinder ve Harlos,
2001: 338).

Bruneau (1973), yapmis oldugu ¢alismada prag-
matik sessizlige iliskin onay1 ya da reddi/goris ay-
riligini igeren “psiko-linguistic sessizlik™ (psycho-
linguistic silence), “etkilesimsel sessizlik” (in-

teractive silence) ve “sosyo-kiiltiirel sessizlik”
(socio-cultural silence) olmak tizere {i¢ farkli ses-
sizlik tlirii ortaya koymaktadir. Psiko-Lunguistik
Sessizlik, iletisim esnasinda kisilerin bilingsiz bir
sekilde yapmis olduklar1 duraksamalari, kasti ol-
mayan iliskileri i¢iren psikolojik kdkenli bir ses-
sizlik tiirtidiir (Erenler, 2010: 17). Pragmatik ses-
sizligin bir formu olan etkilesimci sessizlik ise ge-
nel olarak stratejik ve bilingli bir eylemdir. Sosyo-
Kiiltiirel Sessizlik ise kurumsal yasaklamalar ve
kisisel diizeyde gerceklesen ve sessizlige etki eden
sozIlii davraniglarla iligkili kiiltiirel normlardan
kaynaklanmaktadir (Morrison ve Milliken 2000).

Ling (2003: 133), ger¢eklestirmis oldugu kiiltiir-
ler aras1 ¢calisma sonucunda, kisiler arasi iletisim-
sel durumlara iligkin {i¢ farkli sessizlik tiirii orta-
ya koymustur. Bu sessizlik tiirleri olumlu/pozi-
tif, olumsuz/negatif ve etkisiz/notr sessizlik ola-
rak belirtilmektedir. Olumlu/Pozitif Sessizlik, ter-
fi etmek, var olan iligkilerini daha da giiclendir-
mek ya da iligkilerini devam ettirmek i¢in bir ile-
tisim araci olarak kullanilan bir sessizlik tiirtidiir
(Ling 2003: 133). Olumsuz/Negatif sessizlik, izo-
le etme, umursamama, nemsememe ve uzlagsma-
ma gibi etkilesime zarar veren ya da etkilesimde
1yl niyetin ortadan kalkmasina neden olan olum-
suz durumlar1 icermektedir (Ling 2003: 133). Et-
kisiz/Notr Sessizlik’te ise sessizligin hem olum-
lu hem de olumsuz ydnlerine vurgu yapmaktadir
(Ling 2003: 133).

3.Sessizlik Olgusunun Orgiit Alanina
Yansimasi

Sessizligi orgiitsel alan igerisinde arastiran giin-
cel ¢aligmalarin, ¢ikis noktasi olarak Hirschman
(1970) galigmasini referans aldiklar1 goriilmekte-
dir. Hirschman (1970), tatminsizlik durumunda is-
gorenlerin nasil davranacaklarini ortaya koyan bir
tipoloji dnermektedir. Bu tipoloji igerisinde Hirsc-
hman (1970), isgdrenlerin tatminsizlige karsi fark-
I1 tutum ve davranislar bigcimleri sergileyecekleri-
ni belirtmektedir. Bu tutum ve davranis bi¢imle-
i “Cikis” (Exit) “Ses” (Voice) ve “Baglilik” ola-
rak belirtilmektedir. Hirschman’m (1970: 4,30)
calismasinda “cikis” bazi miisterilerin organizas-
yonun ¢iktilarint satin almaktan vazgecmeleri ya
da kimi isgdrenlerin oOrgiitten ayrilmalar seklin-
de tamimlanirken, “ses” ise misterilerin ya da or-
giit tiyelerinin firmanin uygulamalarini, politikala-
rini ve ¢iktilarini degistirme tesebbiisii olarak ifa-

23



Orgiit Yapi ve Ozellikleri Baglaminda Orgitsel Sessizligin Olusumu: Nitel Bir Arastirma

24

de edilmektedir. Hircshman (1970) tarafindan is-
gorenlerin pasif bir durumu olarak ele alinan bag-
lilik kavrami ise isgdrenlerin yapici bir tutum ola-
rak sessizlesip itaatkar davranmalarini ima etmek-
tedir. Bu baglamda, Hirschman’in (1970) baglilig
tanimlarken aslinda sessizligi de tanimladig1 anla-
silmaktadir.

Bir diger o6nemli ¢alismada Farrell (1983),
Hirschman’in (1970)’ ortaya koymus oldugu tipo-
lojideki ii¢ boyuta ek olarak, umursamazlik, aldir-
mazlik ve sessizlik ile karakterize edilen “ihmal”
boyutunu ortaya koymaktadir. Farrell (1983), tat-
minsizlik sonucunda orgiitiine karsi baghligi aza-
lan ve yapmis oldugu ise yabancilagan isgoérenin,
iiyesi oldugu orgiit igerisinde katilimdan uzak du-
rup umursamaz davraniglar sergileyecegini iddia
etmektedir (aktaran; Brinsfield vd., 2009: 9-10).
Ayrica Farrell (1983), sesi aktif ve yapict bir bo-
yut olarak ele alirken, ihmalin pasif ve yikici
bir durum oldugunu degerlendirmektedir (akta-
ran; Brinsfield vd., 2009: 9-10). Aslinda Hirsc-
hman (1970) ve Farrell’in (1983) caligmalarin-
da tezat bir durumun oldugu dikkat ¢cekmektedir.
Hirschman’in (1970) calismasinda sessizlik sada-
kat ve baglilikla es anlamli iken, Farrell (1983) ta-
rafindan yikici bir durum olarak degerlendirilmek-
tedir. Hirschman (1970)’ in ¢calismasina karsi eles-
tirel nitelikte olan bir diger arastirmanin ise Leck
ve Saunders tarafindan kaleme alindig1 goriilmek-
tedir. Leck ve Saunders (1989: 220), Hirschman
(1970)’1n galismasinin tartismali oldugunu belirt-
mektedirler. Arastirmacilara gore bu sorun baglilik
(loyalty) kavraminin farkli sekillerde yorumlan-
masindan kaynaklanmaktadir. Ancak Sessizlik ya-
ziin ilk dénem arastirmalari olarak degerlendiri-
len bu c¢aligmalarin ortak bir tavirla sessizlik olgu-
sunu, genel olarak isgorenlerin pasif bir davranig
bicimi olarak degerlendirdikleri anlagiimaktadir.

Insan davranislarini inceleyen bilim insanlari, ses-
siz kalmanin eylemsizlikle karekterize edilemeye-
cegini belirtmektedirler (6rn. Nader, 2001: 162).
Nitekim Scott (1993: 3), sessizligin geleneksel an-
lamda pasif bir davranis bigimi olarak algilanma-
sin1 elestirmektedir. Scott’in ulagmis oldugu sonu-
cu destekler nitelikte olan kimi yazarlar, biitiin ses-
sizlik formlarmin pasif bir davranis bigimi olarak
degerlendirilmemesi gerektigi belirtirken, sessizli-
gin bilisg, duygu ya da niyetleri igeren bir iletisimin
formu olarak, aktif ve bilingli bir ¢abanin sonu-
cunda olusabilecegine vurgu yapmaktadirlar (Pin-

der ve Harlos, 2001: 333-334). Dolayisiyla sessiz-
lik lizerine yapilan ilk c¢alismalarin etkilerinden
styrilan son donem arastirmalarinda bir eksen kay-
mast oldugu goriilmektedir. Daha kapsamli bir ifa-
de ile sessizlik aragtirmalarinin sonuglar itibariy-
le ilk ¢iktig1 zamanlardaki olumlu davranig para-
digmasinin yerini genel olarak iggérenlerin biling-
li/amacli olarak sergiledikleri olumsuz bir davra-
nis paradigmasina biraktig1 sdylenebilir (6rn. Mo-
rison ve Milliken: 2000; Pinder ve Harlos: 2001;
Van Dyne vd., 2003; Morison ve Milliken: 2003;
Premeaux ve Bedian, 2003; Bowen ve Blockman,
2003; Tangirala ve Ramanujam, 2008). Bu cerce-
vede sessizlik literatliriindeki paradigma degisi-
minin etkileri orgiitler tizerinde de kendini gdster-
mektedir. Morrison ve Milliken (2000) yapmais ol-
duklar caligmada orgiitlerde yasanan sessizlik ol-
gusunu, katilimet bir 6rgiit yaratma oniinde biiyiik
engel olarak degerlendirmektedirler. Dolayisiy-
la sessizlik olgusu, olumsuz bir isgdren davrani-
s1 olarak kavramsallagmistir (Cakici, 2007: 149).

“Orgiitsel Sessizlik” kavraminin Yonetim ve Or-
ganizasyon yazini igerisinde ilk kez Morrison ve
Milliken (2000: 709) tarafindan yapilan ¢alisma-
da kullanildig1 gorilmektedir. Literatiirde sikc¢i
kullanilan bir diger kavrami ise Pinder ve Harlos
(2001), “isgoren sessizligi” olarak kavramsallas-
tirtlmigtir. Aslinda her iki calismada da sessizligin
cogulcu bir yapida olustugu ifade edilmis olsa da,
Pinder ve Harlos’un (2001), olguyu daha ¢ok psi-
kolojik zeminde acikladiklar1 goriilmektedir. Mor-
rison ve Milliken (200) ise, olumlu bir 6zellik ola-
rak tanimladiklar1 ¢ogulcu 6rgiit tantmindan hare-
ketle, orgiitsel diizeyde ortaya cikan sessizligin or-
giitler i¢in neden zararli oldugunu tartismaktadir-
lar.

Literatiirde var olan tanimlar dikkate alindiginda,
orgiitlerde yasanan sessizlik olgusuna iliskin bir
takim c¢ikarimlara ulasmak miimkiindiir. Bunlar,
sessizligin ¢esitli psikolojik nedenlere (6rn. Kor-
ku gibi ) baglh oldugu, bilingli bir sekilde gelisti-
gi, bir iklim halini alarak kolektif bir yapiya do-
nilistiigi, ¢ogulcu/katilimer orgiit ve orgiitsel geli-
sim Oniinde engel oldugu seklinde ifade edilebilir.
Buradan hareketle orgiitsel sessizlik /isgoren ses-
sizligi, isgorenlerin orgiitsel konu ve sorunlar hak-
kinda kendi fikir, 6neri, se¢im, elestiri ve kaygila-
rini, ¢esitli psikolojik etkilere ve iistlerinden gelen
baskilara bagli olarak bilingli bir bi¢imde kendi-
lerine saklamalarini ifade etmektedir (Morrison ve
Milliken, 2000; Pinder ve Harlos, 2001; Morrison
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ve Milliken, 2003; Morrison vd., 2003).

Sessizlik yazini igerisinde orgiitlerde ortaya ¢ikan
sessizlik olgusunun farkli formlarda ortaya kondu-
gu goriilmektedir. Pinder ve Harlos un (2001) ada-
letsiz caligma ortamlarinda, insanlarin sessizles-
mesinin temelindeki nedenleri dikkate alan fark-
It durumlart ortaya koymak i¢in yaptiklar1 ¢alig-
mada, isgoren sessizlesmesini iki baglik altinda in-
celedikleri goriilmektedir. Bunlar “Kasti Sessiz-
lik/Savunma Amacli Sessizlik” (Employee Quies-
cence) ve “Kabullenici Sessizlik”tir (employee ac-
quiescence). Pinder ve Harlos’ a (2001: 348-349)
gore kasti sessizlik, isgdren tarafindan kasitli ola-
rak sergilenen bir ihmal durumudur ve calisanin
kosullara iligskin goriis ayriligina diistiigiinii ifa-
de etmektedir. Kabullenici sessizlik ise, isgoren-
ler tarafindan Grgiitsel durumlarin aci veren derin
hislerle kabullenilmesi ve var olan durumun de-
gismeyecegine kesin goziiyle bakilmasi olarak ifa-
de edilmektedir. Pinder ve Harlos’un (2001) or-
taya koymus olduklar1 boyutlara ek olarak, Dyne
vd.’nin (2003) “Prososyal Sessizlik” boyutunu or-
taya koyduklar1 goriilmektedir. Dyne vd. (2003)
gore prososyal sessizlik, agik konugmanin sonu-
cunda karsilasilabilecek negatif sonuglarin kor-
kusundan ziyade digerleri i¢in endise duymaktan
kaynaklanan bir durumdur. Knoll ve Dick (2013),
yapmis olduklar1 ¢alismada sessizlik odakli diger
caligmalara ek olarak “Firsatc1 Sessizlik” boyutu-
nu ortaya koymaktadirlar. Knoll ve Dick (2013:
351), isgorenlerin bazen kendileri i¢in avantaj sag-
layacak bilgileri kasitli olarak gizleme egiliminde
olduklarini belirterek, firsatci sessizligi, isgorenle-
rin digerlerinin zarar gdrecegini bile bile is ile ilgi-
li diistince, bilgi ya da fikirlerini kendilerine avan-
taj saglamasi amaci ile stratejik olarak gizlemeleri
bi¢iminde tanimlamaktadirlar.

Isgorenler ¢alistiklar: drgiitler ve iistleri hakkinda
sessiz kalmalari gerektigini ya da buna mecbur ol-
duklart kararimi bir anda vermemektedirler. Calig-
tiklar1 orgiitlerde onlar1 bu davraniga iten birgok
neden bulunmaktadir. Bir¢ok ¢alismada arastirma-
cilar, orgiilerde ortaya ¢ikan sessizliginin nedenle-
ri ve ne sekilde gelistigi tizerine odaklanmaktadir-
lar. Bu arastirmalar incelendiginde orglitsel/isgo-
ren sessizliginin nedenlerini ti¢ baslik altida topla-
mak miimkiin gézilkmektedir. Bunlardan ilki, 6r-
giit i¢i ortamsal faktorlerin etkisiyle ortaya ¢ikan
(genel olarak iist yonetim tutum ve davraniglarina
bagli olarak ortaya c¢ikmaktadir.) ve iggorenlerin

i¢gsel degerlendirmelerine gore olumsuz olarak al-
gilamis olduklar1 durumdur. Ikincisi, isgorenlerin
kisisel 6zellikleri ve demografik 6zelliklerini tem-
sil eden kisisel 6zelliklerdir. Son faktor ise bir ki-
sim Orglit yapt ve 6zelliklerinden kaynaklanan du-
rumu ifade etmektedir.

Milliken vd. (2003: 1469), organizasyon igerisin-
de calisanlarin sessizlesme karari vermesinde et-
kili olan faktorleri “kisisel o6zellikler”, “organi-
zasyonel Ozellikler” ve “iligkilere dayanan 6zel-
likler” bagliklarinda modelleyerek ifade etmekte-
dirler. Morrison ve Milliken’e (2000) gore, sessiz-
lik olgusu, organizasyon diizeyinde ortaya ¢ikar
ve Orglit karakteristiklerinden etkilenir. Bu karak-
teristiklere 6rnek olarak karar verme, siiregler, yo-
netim stirecleri ve kiiltiir gosterilebilir (Vakola ve
Boudaras, 2005: 442). Orgiitsel sessizlik olgusu-
nu bir modelle ortaya koyan Morrison ve Milli-
ken (2000), modelde orgiitsel sessizligin ana bi-
lesenlerini ortaya koymalarinin yani sira Orgiit-
sel diizeyde sessizligin sosyal olarak yapilandiril-
mis bir olgu olduguna agik bir bicimde vurgu yap-
maktadirlar. Bu noktadan hareketle isgdrenlerin
neden sessizlestikleri {izerine yogunlasan bir ki-
sim arastirmada, isgdrenlerin algiladiklar1 korku
ve endigeler nedeniyle igsel bir karar olarak ses-
sizlestikleri iddia edilmektedir. Bu arastirmalarin,
yonetsel korkulara dayali olarak iggdrenlerin ha-
talar1 ve isyeri sorunlariyla ilgili a¢ik konusama-
malar1 (Dyne vd, 2003: 1366; Alparslan ve Kaya-
lar: 2012: 141), agik konusanin bir risk yaratacagi
inanc1 (Premeaux ve Bedian, 2003: 1537), misille-
me korkusu (Brinsfield, 2009: 223; Kish-Gephart
vd., 2009) korkunun neden oldugu sessizligin alt
diizeylerle siirli olmadigr (Detert ve Edmonson,
2006: 19), olumsuz biri olarak etiketlenme (Ash-
ford ve Humphrey, 1997; Morrison vd., 2003:
1469), stirekli sorun ¢ikaran ve sikayetei biri ola-
rak goriilme kaygisi (Milliken vd., 2003: 1473;
Milliken ve Morrison, 2003: 1565), giiven kaybi,
saygl kaygi, destek ve kabul gérmeme(Piderit ve
Ashford, 2003: 1495), terfi edememe ve isini kay-
betme (Milliken vd., 2003: Detert ve Edmonson,
2008: Dutton vd., 2002; Morrison vd., 2003; Pi-
derit ve Ashford, 2003: 1495), izolasyon korku-
su (Bowen ve Blockman, 2003: 1397; Milliken ve
Morrison, 2003: 1565; Nikolaou vd., 2008: 668;
Cakic1 2007: 153), sosyal iliskileri zedeleme kay-
gist (Milliken vd., 2003: 1463; Cakici, 2010: 22)
gibi korku ve kaygi temelli konular {izerine yogun-
lastig1 goriilmektedir.
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Literatiir incelemeleri sonucunda isgoéren sessizli-
gine etkisi arastirilan bir diger faktoriin kisilik 6ze-
likleri ve demografik etmenler oldugu anlasilmak-
tadir. Bu arastirmalarin, kontrol odagi ve benlik
saygist (Premeaux ve Bedian, 2003), iletisim kay-
gist (Pinder ve Harlos, 2001: 335; Cakici, 2010:
223), sorumluluk diizeyi ve disa doniikliik (LePine
ve Van Dyne, 2001; Morrison, 2011: 192), duygu-
sallik ve uyumluluk diizeyi (Morrison, 2011: 392),
prososyal davranma niyeti (Van Dayne vd., 2003:
1368; Brinsfield, 2009: 146) gibi kisilik dzellikleri
iizerinde yogunlastig1 anlasilmaktadir.

Orgiitsel/isgoren sessizlik yazininda isgdrenlerin
sessizlesmelerine neden oldugu belirtilen bir di-
ger faktoriin ise isgorenlerin sahip olduklari de-
mografik 6zellikler oldugu belirtilmektedir. Isgo-
ren demografik 6zelliklerinin sessizlik ¢alismala-
rinin nedenlerine yonelik bir diger arastirma alani-
n1 temsil ettigi gortilmektedir. Ancak, Morrison’un
da (2010: 393) belirtmis oldugu gibi sessizlik dav-
ranig1 ve demografik etmenler (6zellikle de cinsi-
yet) arasindaki iligki saptamaya yonelik arastir-
ma sonuglar1 olduk¢a karmasik bir goriintii ser-
gilemektedir. Isgdren sessizlik davranmisi ve de-
mografik degiskenler arasindaki iliskileri incele-
yen arastirmalar genel olarak, cinsiyet (Kahveci
2010: 92; Ozdemir ve Sarioglu Ugur, 2013: 271)
yas (Tayfun ve Catir, 2013; Ozdemir ve Sarioglu,
2013: 271; Erenler, 2010), egitim (Tayfun ve Catur,
2013: 128; Ozdemir ve Sarioglu, 2013: 272), po-
zisyon (Sarioglu, 2013: 272) degiskenleri tizerin-
de yogunlasmuistir.

Son faktdr olarak belirtilen 6rgiit yap1 ve 6zellik-
leri ve sessizlik iligkisi kismen deginildigi goriil-
mektedir (Morrison ve Milliken, 2000; Morrison
ve Milliken, 2003; Brinsfield vd., 2009; Vakola
ve Boudaras, 2005; Bowen ve Blockman, 2003;
Bell vd., 2011). Bu arastirmalara 6rnek olarak, ka-
rar vermenin merkezilesmesi ve yukar1 dogru geri-
bildirim mekanizmalarinin olmayisi (Morrison ve
Milliken, 2000), hiyerarsik yap1 (Morrison ve Mil-
liken, 2003; Brinsfield vd., 2009) gosterilebilir.

Bu arastirmanin bulgularina dayali olarak orgiit-
sel diizeyde ortaya ¢ikan dort farkli sessizlik for-
mu yapisal sessizlik baslig1 altinda ortaya kodlan-
mistir. Bu sessizlik formlar1 sirasiyla, Yonetsel
Sessizlik/Sesin Engellenmesi, Diislinsel/Pasif Ses-
sizlik ve Birimler Arasi Sessizlik olarak isimlen-
dirilmistir.

3.1 Yapisal Sessizlik

Orgiit yap1 ve ozelliklerinde kaynaklanan fark-
11 bir orgiitsel sessizlik bigimini ifade etmektedir.
Kisi davraniglarini etkilemesinin yani sira, orgiitiin
tiimii iizerinde etkisi bulunmaktadir. Bu yoniiyle
cogulcu bir durumu ifade etmesi bakimindan 6r-
giit diizeyinde ele alinmistir.

3.1.1. Yonetsel Sessizlik/Sesin Engellenmesi

Isgorenler orgiite iliskin belirli sorunlari ¢dzebile-
cek farkli hiyerarsik kademelerde bulunan iistleri-
ne ulagsmak ve bu sorunlara iliskin bakig agilarini
belirtmek i¢in uygun bir ortam bulamamaktadir-
lar. Bu durumda isgdren en yakin nezaretgisi veya
tistiine durumu aktarmakta ve oradan da farkl ka-
demelerdeki stlerine aktarilmasini arzu etmekte-
dir. Ancak ¢ogu zaman hiyerarsik silsile icerisin-
de mesaj saglikli bir sekilde yerine ulasamamakta-
dir. Burada mesaj1 aktaranlar belirli kigisel arzular
ya da prososyal davranma niyetinden dolay1r me-
sajin igerigini degistirebilmekte, mesaji yumusata-
bilmekte ya da hi¢ aktarmamaktadirlar.

3.1.2. Diisiinsel Sessizlik/Pasif Sessizlik

Bireyin bir konuyu agik bir sekilde digerleriyle
paylasmasi i¢in temelde bir bilgi, diisiince, fikir
veya goriise sahip olmasi gerekmektedir. Ancak
kisi bulundugu ortamin kosullarindan bagimsiz
olarak bilgiyi elde edememekte ve belirli fikir, dii-
stince ve goriislere sahip olamamaktadir. Bu bag-
lamda denebilir ki sessizlik olgusu bilginin elde
edildigi “ortam” ve bilgiyi isleyerek belirli bir fi-
kir, diiglince veya gorlise doniistiiren “birey” de-
giskenlerinden etkilenmektedir.

Orgiitsel ortama iliskin olarak &rgiit yapisi, isgo-
renin ise yonelik faaliyetlerini gerceklestirdigi or-
tami diizenleyen ve isgoren davraniglarini belirle-
yen dnemli bir unsurdur. Ozellikle mekanik orgiit
yapilar1 bilgiyi elde etme ve isleme yoniinden ki-
silere smirli bir alan tanimlamaktadir. Bu bakim-
dan bilginin elde edilemedigi veya edilse dahi is-
lenmesine imkan vermedigi Orgiitsel bir yapi ice-
risinde isgoren, diisiinsel anlamda sessizlesmekte-
dir. Oysaki organik orgiit yapisi igerisinde birey-
ler genis alana yayilan faaliyetleri ve takdir yetki-
lerine bagli olarak daha fazla bilgiye ulagma ve is-
leme imkanina sahip olmaktadirlar. Birey diigiin-
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sel faaliyetleri bakimindan daha zengin bir ortam-
da oldugundan siirekli olarak kendisini ve orgiitii-
ni gelistirecek yeni bilgi ve diisiinceler tiretebil-
mektedir.

Bu bakimdan Diisiinsel Sessizlik, isgérenlerin dii-
stinsel aktivitelerine bagl olarak elde edilebilecek
orglit bilgisinin isgorenlerin diisiinsel aktivitelerini
sinirlayan orgiit yap1 ve ozelliklerinden kaynakli
olarak ortaya ¢ikmamasi olarak tanimlanabilir.

3.1.3. Birimler Arasi Sessizlik

Birimler arasi farklilasmanin etkisiyle olusan
bir sessizlik formudur. Aymi birim {yeleri ben-
zer menfaat, amag, tavir ve tutumlara sahip ola-
rak kendilerine 6zgii belirli bir yonetim anlayi-
st olustururken, diger birimlerden farklilasmaya
baslamaktadirlar. Birimler arasindaki dinamikle-
rin farklilasmasina ve birimler arasinda ¢atismala-
ra neden olan bu durum fonksiyonel birimler ara-
sindaki iletisimi olumsuz etkileyerek verilerin gii-
venirliligini sorgulanir hale getirmektedir.

4.0Orgiit Yapis1 Ve Sessizlik Olgusu Iliskisine
Kuramsal Bir Bakis

Aldemir (1985: 55) yap1 kavramina iliskin yapi-
lan tanimlamalarin ortak bir temele oturtulamadi-
gin1, her arastirmacinin bagli bulundugu disiplinin
de etkisi altinda kalarak ¢alisma alaninin 6zelinde
farkli bir tanim gelistirmis oldugunu belirtmekte-
dir. Aldemir (1985: 55-56), bu farkli yaklagimlari
arastiran Leavit’in (1965) ¢alismasindan hareket-
le orgiit yapisina iliskin yapilan tanimlamalar1 bes
baslik altinda toplamaktadir. Bunlardan geleneksel
yaklagimcilara gore yapi, gorev dagilimi, gorev ta-
nim1 ve bunlarla yetki, sorumluluk ve esglidiim
mekanizmalari arasindaki iliskilerdir. Insan davra-
niginin yapinin olusumunda 6nemli bir yeri oldu-
gunu savunan ikinci yaklasima gore davranig bi-
limciler, yapinin is akiminin niteligi oldugunu be-
lirtmektedirler. Ugiincii goriis “iletisim ag1” yak-
lasimidir. Bu goriis, orgiit yapisinin 6ziinde ileti-
simin bilylik pay1 oldugunu degerlendirmektedir.
Dordiincti yaklasim, bir grup bilim adami tara-
findan savunulan, teknolojinin drgiit yapisini se-
killendiren 6nemli faktdr oldugudur. Aldemir’in
(1985) belirtmis oldugu son yaklasim ise yapiy1 et-
kileyen bir faktor olarak orgiit biiytikligiidiir. Ay-
rica yapiya iliskin bicimsel olan ve olmayan o6rgiit

ayrimi yapilmaktadir. Bicimsel orgiit, yapinin res-
mi yoniinii olustururken; bigimsel olmayan 6rgii-
tiin ise yapinin sosyal yoniinii olusturdugu deger-
lendirilmektedir (Aldemir, 1985: 56).

Efil’e gore (2002) orgiit, yapilacak islerin or-
giit liyeleri arasinda paylagildigi, tiyeler arasinda-
ki iliskilerin belirlendigi ve ortak amaglar etrafin-
da orgiit liyelerinin faaliyetlerinin biitiinlestirildigi
bir yap1 ve bir siireci ifade etmektedir. Orgiit yapi-
st ise Ulgen (1990: 190) tarafindan orgiit igerisin-
de var olan iliski ve bilesenlerin biitiinii veya 06r-
giitlin ¢esitli fonksiyonlarini yerine getiren ¢esitli
bilesenler arasindaki diizenleme olarak tanimlan-
maktadir. Rainey (1991: 98) yapiya iligkin yapmis
oldugu tanimda, hiyerarsik kademeleri, uzmanlag-
mis birim ve pozisyonlari olan ve bu diizenlemele-
11 yiriitecek resmi kaideleri ifade etmek i¢in daha
cok maddi (bi¢cimsel) unsurlara vurgu yaparken;
Khandwalla (1977: 482) orgiit yapisini siirekli ve
resmi olarak onaylanmis orgiitsel diizenlemeler ve
iliskiler ag1 oldugu tanimiyla, daha ¢ok orgiit ya-
pisinin sosyal yontine vurgu yapmaktadir. Hack-
man vd. (1975), 6rgiit yapisini anatomik ve eylem-
sel yap1 olarak iki kisimda inceleyip bu iki yaklasi-
mu bir araya getirmektedirler. Yazarlara gore temel
veya anatomik yapi, isbolimii, gérev dagilimi, bo-
liimlere ayirma, denetim alani, bigimsellesme, yo-
netim katlart gibi alt degiskenlerden olusmaktadir.
Eylemsel yap1 ise, iletisim, denetim, etkinlik ve
yetki sistemleri gibi degiskenleri igermektedir (ak-
taran; Aldemir, 1985: 57). Hackman vd., (1975)
ile paralel bir bakis agisina sahip olan Baransel
(2010) ise yapinin amaca yonelik tasarlanan bir
sistem oldugunu belirtmis oldugu ¢alismada; 6rgiit
tasariminda, amag, strateji, isler ve ozellikleri, dis
cevre Ozellikleri, faaliyetler, departmanlar, kulla-
nilacak 6zel teghizatlar gibi dissal unsurlar ile ku-
rum kiilttirdi, deger yargilar1 normlar, yapilacak is-
lerde aranacak bilgi, beceri ve yetenekler gibi i¢sel
unsurlarin birbiriyle iliskilendirilmesi sonucu, 6r-
giit yapist adi verilen statik bir yap1 ortaya ¢iktigi-
n1 belirtmektedir. Bu yap1 igerisinde resmi olarak
tanimlanan birim ve pozisyonlara gerekli atama-
larla kisiler yerlestirilip islerlik kazandirildiginda
ise yapinin dinamik bir 6zellik kazanacagi belirtil-
mektedir (Baransel, 2010: 182).

Robbins ve Judge (2013: 479), yoneticilerin ken-
di organizasyonlarinin yapisini dizayn ederken alti
o6nemli unsura ihtiyag duyduklarimi belirtmekte-
dirler. Yazarlara gore bu unsurlar is uzmanlagma-
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s1, departmanlagma, komuta zinciri, kontrol alani,
merkezilesme ve ademi merkeziyetcilik ve bigim-
sellesmedir. Bu arastirma igerisinde Orglit yap1 ve
Ozelliklerine iligkin uzmanlagma, farklilagma, bii-
tiinlesme, standartlagsma merkezilesme ve bigim-
sellesme alt basliklar1 ele alinmustir.

4.1. Uzmanlasma

Is boliimii veya is uzmanlasmasi, gérevlerin ne de-
rece alt islere boliinmiis oldugunu tanimlamakta-
dir (Robbins, 1998: 478; Daft, 2010: 17). Uzman-
lasmanin 6ziinii, bir dizi adima béliinen isin her
boliimiintin ayn kisiler tarafindan yapilmasi olus-
turmaktadir (Robbins, 1998: 478). Boylece kisi-
ler isin tiimiinii yapmaktan ziyade belirli bir kismi
iizerinde uzmanlagsmaktadirlar (Robbins ve Jud-
ge, 2013: 481). Bunu uzmanlagsmanin derecesine
baglayan Daft’a gore (2010: 17), eger uzmanlagma
yogunlugu yiiksek ise kisiler gorevin dar bir kis-
min1 yerine getirecektir. Tersi durumda ise kisi isin
daha genis bir boliimiinii veya tamamini yerine ge-
tirecektir. Diger bir ifade ile is ne kadar parcalara
ayrilmigsa ig boliimiiniin dolayisiyla da uzmanlas-
manin artacag ifade edilebilir. Bu acidan bakildi-
ginda ¢ok az goreve sahip bir isgdérenin daha faz-
la uzmanlagmis bir isi oldugu sonucuna ulasilabil-
mektedir (Aldemir, 1985: 66).

Aldemir (1985: 66-67) kimi islerin az, kimi islerin
daha fazla uzmanlasma gerektirdigini belirtmekte-
dir. Yazar ¢ok ve azin smirlariin ancak isler bir
birleriyle kiyaslandiginda ortaya ¢ikabilecegini,
bu bakimdan farklilasma (is bdliimii) ve uzman-
lasma kavramlarmin goreli kavramlar oldugunu
ileri stirmektedir. Bu kiyaslamay1 yaparken ve is-
leri birbirinden ayirt ederken kullanilacak kistasla-
rin da asagidaki gibi oldugunu belirtmektedir (Al-
demir, 1985: 66-67);

1- Isin Hiz1: Kisi isinin hizim1 ne kadar kontrol al-
tinda tutabiliyorsa o is o kadar uzmanlagmistir.

2-Isin Cesitliligi: Yerine getirilecek gorevler ne
kadar ¢oksa, uzmanlagma o kadar azdir.

3- Beceri Diizeyi: Bir isin yerine getirilmesi ne ka-
dar beceri gerektiriyorsa, o is o kadar uzmanlag-
mistir.

4- Yontemlerin Belirginligi: Kisi isi yerine getirir-
ken ne kadar ¢ok yontem ve ara¢ kullanabiliyorsa,

o0 is o kadar uzmanlagmig demektir.

5- Gerekli Dikkat: Is ne kadar diisiinsel faaliyet ve
dikkat gerektiriyorsa, o is o kadar az uzmanlasmig-
tir.

Asirt derecede isboliimii ve uzmanlasma ile isle-
rin basit ve tekrarli bir diizeye indirgenisi, ¢ali-
sanlar agisindan isleri anlamsiz hale getirmekte-
dir (Eren, 2000: 186). Yerine getirdigi gérev ve so-
rumluluklar1 baglaminda dar bir alana sikisan is-
gorenler, yapmis olduklar1 is kendilerine anlam-
1 gelmedigi i¢in cogunlukla strese girebilmekte-
dirler. Sabuncuoglu ve Tiiz (2005: 118), isgoren-
lerin dev boyutlara ulasan isletmeler i¢inde kay-
bolduklarina vurgu yaparken, 6zellikle ig bolimi
ve uzmanlagma ile birlikte monotonluk ve yaban-
cilagma kavramlarinin isgorenler aleyhine isleyen
bir siire¢ bigimine doniistligii de ifade etmektedir-
ler. Sonug olarak yabancilagsma ve isletmeden fi-
ziksel olmasa da ruhsal anlamda kopmalara neden
olan monotonluk ve ige yabancilasma, igsgéren mo-
ral ve motivasyonunu olumsuz yonde etkilemek-
tedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 118). Nitekim
Wright ve Davis (2003: 74), isgorenlerin yapmis
olduklar1 ise yonelik var olan gorev yelpazesinin
genisligi ile iggorenlerin isten daha az sikilmala-
r1 ve is doyumlar1 arasinda pozitif yonde bir iliski
oldugunu belirtmektedirler. Ayrica Worthy (1950:
175) uzmanlagmayla birlikte isin, ¢alisanlar i¢in
anlamini yitirdigine, bu durumunda isgorenlerin
moral motivasyon ve is doyumlari iizerinde olum-
suz etkiler yarattigin1 vurgulamaktadir. Isgorenle-
rin psikolojik durumlar1 {izerinden davranislari-
n1 da sekillendiren olumsuz psikolojik durumlar,
sessizlik yazini igerisinde énemli bir yer tutmak-
tadir. Perlow ve Williams (2003), sessizligin ¢ali-
sanlar lizerinde olumsuz duygusal ve psikolojik et-
kileri oldugu belirtilmektedirler. Kanit olarak ya-
kin dénemde gerceklestirilmis birgok ¢alismada is
yerlerinde yasanan sessizlik olgular1 ve isgoren-
lerin psikolojik kokenli durumlari (stres, isdoyu-
mu, orgiitsel baglilik, duygusal tiikenme, ig tatmi-
ni) arasindaki iliskileri incelemeleri gosterilebilir.
Sessizlik ile orgiitsel baglilik arasinda negatif yon-
de iliski oldugunu iddia eden arastirmalar (Voko-
la ve Bouradas, 2005; Eroglu vd., 2011;), sessiz-
lik ve is tatmini arasinda negatif yonde iligki ol-
dugunu iddia eden arastirmalar (Vokola ve Boura-
das, 2005;), sessizlik ve duygusal tiikkenmiglik ara-
sinda pozitif yonlii iligskiyi ortaya koyan arastirma-
lar (Tikici vd., 2011; Aktas ve Simsek,2012), ses-
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sizlik ve stres arasinda pozitif yonlii iligskiyi ortaya
koyan arastirmalar (Kilig vd., 2013: 17; Ozdemir
ve Sarioglu Ugur, 2013) bu kanitlara 6rnek olarak
gosterilebilir.

4.2.Farkhlasma

Aldemir (1985: 63), farklilasmay1 orgiitsel siste-
min parcalara ayrilmasi olarak tanimlamakta ve
iki tiir farklilagsma olduguna deginmektedir. Bun-
lardan ilkini karar verme yetkisinin alt yonetici ka-
demeleri yaratilarak boliistiiriilmesini ifade eden
dikey farklilasma olarak belirtirken; ikincisini ise
yerine getirilecek olan ana isin alt is birimlerine
boliinmesini temsil eden yatay farklilagma olarak
tanimlamaktadir. Burada yetkinin yapilandirilmasi
dikey farklilasmay1 ifade ederken, gorevlerin ya-
pilandirilmas: yatay farklilagsmay1 ifade etmekte-
dir.

Dikey farklilagma Khandawala (1977: 296) ve De-
war ve Hage (1978: 112) tarafindan idari hiyerar-
sinin uzunlugu ve kademe sayis1 olarak belirtilir-
ken, Aldemir (1985: 63) tarafindan yetkinin ya-
pilandirilmas: olarak ifade edilmektedir. Bu ba-
kimdan dikey farklilagmanin, hiyerarsik yapida
orgiitsel basamaklar1 ve gorev ve yetki farklilag-
masini ifade ettigi sdylenebilir. Nitekim Baransel
(1979:138), farklilagsmanin sonucu olan hiyerarsi-
nin, orgiitlin en iist basamagindan en alt basamagi-
na kadar uzanan kumanda silsilesini ifade ettigini;
haberlesme ve diger iligkilerin bu yolu takip etme-
si gerektigini belirtmektedir. Ancak hiyerarsik ba-
samaklarin fazla olmasinin da bir takim iletisim-
sel problemlere de neden olacagina deginmektedir
(Baransel, 1979: 138).

Orgiitlerin bilyiimesi ile birlikte denetim ve koor-
dinasyon ihtiyacinin daha fazla hissedildigi goriil-
mektedir. Daha fazla islenmis bilgiyi zorunlu kil-
mast bakimindan, Orgiit iiyelerinin bir birleriy-
le daha ytiiksek diizeyde koordinasyon saglanma-
st gerekliligini ortaya cikarmaktadir. Sonug ola-
rak artan kontrol ve koordinasyon sorunlariyla bag
edebilmek, yapisal farklilagsmay1 zorunlu kilmak-
tadir. Nitekim Wang’a gore (2009: 602) Aston
Grubu calismalar1 ve Chandler’in (1962) yapmis
oldugu calisma boyutsal olarak biiyliyen orgiitle-
rin farkli {irlin alanlarina ayristigini ve tipik orgiit
yapisinin artan kontrol ve koordinasyon talepleri-
ni karsilamak i¢in ¢ok boliimlii yapilara doniisme-
si gerektigini ortaya koymaktadir.

Hiyerarsik yapilar icerisinde iletisim, iisten alta
dogru emirler, alt basamaklardan {ist basamaklara
dogru hesap verme bi¢iminde ger¢eklesmektedir
(Aldemir, 1985: 20). Var olan yapr icerisinde kati-
liga neden olan bu durum hiyerarsinin derecesine
gore degismektedir. Bu katilik, yonetici tarafin-
dan emir ve talimatlarla sinirlar ¢izilen gorevle-
rin, iggorenler tarafindan yerine getirilirken sorgu-
lamaksizin ve diisiinmeksizin ifa edilmesini dayat-
maktadir. Nitekim yetkiyi kullanma hakki yoneti-
ciye Orgiit icerisinde bir pozisyonu isgal ettigi i¢in
verilmistir (Kogel, 2010: 221). Bu baglamda yet-
ki yoneticiye yasal olarak verilmis (Weber, 1952)
ve ast bu yetkiyi tanimak, verilen emirlere sorgu-
suz ve sualsiz uymak zorundadir. Tiim bu 6nerme-
ler, isgdrenlerin orgiitsel konu ve olaylar hakkinda
etkili degerlendirmeleri olmadig1 anlamina gelme-
mektedir, aksine oOrgiitsel yapimnin kati tutumu or-
giit i¢in anlamli verilere dontisebilecek bu deger-
lendirmeleri siliklestirmekte ve yok saymaktadir.
Dolayisiyla isgoren gorevler lizerine diisiinmeme-
li ve fikrini beyan etmemelidir. Ciinkii burada asil
olan gorevin kendisidir ve gorevle ilgili olarak da
en iyi zaten yonetim tarafinca ortaya konmustur.
Bu baglamda kisisel girisim ve katilim engellen-
mekte ve yukar1 dogru haberlesme kisitlanmakta-
dir (Baransel, 1979: 177).

4.3.Biitiinlesme /Departmanlagsma

Fayol, yonetim birligi ilkesi ile ayn1 amaca hizmet
eden faaliyetlerin bir plan ve programa bagl ola-
rak bir yonetici tarafindan ytritiilmesi gerektigi-
ni belirtmektedir (Baransel, 1979: 137). Is béliimii
ve uzmanlagma derecesine gore belirli gorevler bir
araya getirilerek isler, belirli isler bir araya getiri-
lerek mevkiler (pozisyonlar) ve belirli pozisyonlar
bir araya getirilerek departmanlar (bdliimler) olus-
turulacaktir (Kogel, 2010: 185).

Luthans’a gore (1973) fonksiyonel uzmanlagma
birimler arasindaki iletisimi olumsuz yonde etkile-
yebilmektedir. Ciinkii ileri derecede uzmanlasmig
birimler kendilerine 6zgii bir terminoloji gelistir-
mekte ve bu birimlerin liyeleri benzer menfaatlere,
tavir, tutum ve amaglara sahip olmakta, bu sekilde
diger birimlerden farklilasmaktadir. Farklilagma
her bir birimin igbirligi yapmasi gereken diger bi-
rimlerin ihtiyaglari i¢in degil, kendine ayricaliklar
elde etmek icin ¢abalamaya baglamasi ve boyle-
ce, Orgiitte hem caliganlar hem de yoneticiler diize-
yinde birimler arasi amag farklilagmasi ortaya ¢ik-
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maktadir (Tolay, 2013: 156). Luthans’la ayni1 bakis
agisina sahip olan Robbins (1990: 419) siireg iceri-
sinde, birimler arasinda amagclar, zaman yonelimi,
yonetim felsefeleri gibi durumlarin farklilastigini
ve her birimin yaptig1 gorevler ve etkilesimde ol-
dugu alt ¢evrelerinin birbirine benzemeye basladi-
gin1; sonug olarak, bu durumlarin birimler arasin-
da ig dinamiklerin farklilagmasina yol acarak, ge-
reksiz ¢atismalar yaratacagini belirtmektedir. Ni-
hayetinde, birimler arasinda cereyan eden iletigim
oriintiisii icerisinde verilerin gilivenilirligi sorgu-
lanir hale gelebilmektedir (Baransel, 1979: 177).
Bu duruma 6nemli bir kanit olarak biirokratik or-
giitlerde yasanan asir1 uzmanlagsma diizeyini gos-
teren Baransel (1979: 176) hiyerarsik basamakla-
rin fazla olmasinin da bir takim iletisimsel prob-
lemlere de neden olacagini belirtmektedir (Baran-
sel, 1979: 138).

Asiri uzmanlagmayla birlikte birimler kendi amacg-
larin1 6rgiitiin amaglari yerine koymaktadirlar. Bu
durum kendi 6zel amaclarini1 gergeklestirme adi-
na birimlerin belli konularda sessiz kalabilecekleri
Ongorisiinii temellendirmekte ve orglitsel sessizli-
gin fonksiyonel diizeyde olusabilecegi tezine kat-
k1 saglamaktadir. Nitekim Worthy (1950) asir1 ya-
tay farklilagsmanin orgiitlerin genel amaclarina hiz-
met i¢in igbirligi yapmasi gereken islevsel birim-
ler arasinda amag farklilagmasina neden oldugunu
belirtmektedir (aktaran; Tolay, 2013: 156). Bazen
birimlerin kendilerine ayricaliklar elde etme ve
daha fazla kaynaga sahip olma diislinceleri, hem
yoneticiler diizeyinde hem de birimler diizeyinde
catigmalarin ortaya ¢ikmasina neden olabilecek-
tir.Ayrica dikey farklilasmanin artmasi ve hiye-
rarsik yapinin olugsmasiyla {ist ve alt kademe ara-
sindaki mesafe uzamakta ve alt kademelerde ¢ali-
san isgorenlerin moral, motivasyon ve is doyum-
larin1 olumsuz yonde etkilemektedir (Khandwal-
la, 1977: 538).

4.4.Bicimsellesme

Yazina iligkin yakin tarihe bakildiginda; Dun-
can (1976) bicimsellesmeyi bir derece olarak de-
gerlendirmekte ve Orgiit igerisinde gorevler yeri-
ne getirilirken dnceden tanimlanmis belirli usul,
yontem ve ilkelerin kullanilmasima ne derece agir-
lik verildiginin bir ifadesi oldugunu belirtmekte-
dir (Kogel, 2010: 184). Benzer bir bigimde Daft
(2010:15) bigimsellesmenin orgiit igerisinde yazi-
11 belgelerin miktarma iliskin bir kavram oldugunu

belirtmekte ve yazili dokiimantasyon siire¢leri, is
tanimlari, yonetmelik ve is yeri kurallarin1 goste-
ren kitapciklar icerdigini aktarmaktadir. Daft, bu
yazilt dokiimanlarin davranig ve eylemleri tanim-
ladigim belirtirken; Kocel (2010: 184) bi¢imsel-
lesmeyi daha da ayrintil1 bir sekilde ele alarak, ne-
yin ne zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan ya-
pilacagii 6nceden ayrintili olarak belirlenmis ol-
masinin ve bunlara uyulmasi zorunlulugunun geti-
rilmis olmas1 bi¢giminde tanimlamaktadir.

Bu sartlar altinda orgiitlerde bigcimsel olmayan ya-
pmnin kabul gérmedigi, aksine somut olarak orta-
ya konmaya calisilan soyut mekanik kat1 bir yapi-
nin varh@ diretilmektedir. Orgiit alami icerisinde
spesifik olarak belirlenmis ve sadece isin kendisi-
ne odaklanmis olan davranis bi¢iminin, ¢alisanlar
baglaminda ve daha da genellendiginde birimler
ve hatta orglit diizeyinde sessizlige neden olabile-
cegi, her kademede iliskilere getirmis oldugu ki-
sit ve ise vurgu yapmasindan anlagilabilmektedir.

4.5.Standartlasma

Aldemir (1985: 106) standartlagsmayi, stirekli bi-
cimde tekrarlanan isler ya da karsilasilan sorunla-
rin ¢6ziimi i¢in belirlenen kurallar ve yontemler
olarak tanimlamaktadir. Robbins (1990: 284) ise
biirokratik orgiit yapisinin kilit kavraminin stan-
dartlagsma oldugunu ve standartlasma ile birlik-
te is siireclerinde etkin bir kontrol ve koordinas-
yon saglanabilecegini belirtmektedir. Bu yonii ile
standartlasma Orgiitiin her biriminin diger birim-
lerin isleyisine iliskin uygun yollardan islemleri-
ni gergeklestirdiklerini garanti etmektedir (Tolay,
2013: 153).

Bilimsel Y6netimin kurucusu olarak goriilen F. W.
Taylor, ¢calisma hayatinin biiyiik bir kismini verim-
lilik ¢alismalarina adamistir. Taylor israf ve kayip-
lara yol agan ve iilke ekonomilerine ciddi zarar-
lar veren verimsiz ¢alisma diizenlerinin iyilestiril-
mesi ve verimliligi arttirmak icin isin gerektirdigi
yetenekleri tagiyan isgorenlerin istihdam edilmesi
ve egitilmesi, standart i yapma yontemlerinin be-
lirlenmesi, isi yapma siiresinin standartlastiriima-
sin1 ve isi standart hale getirecek techizat gelisti-
rilmesi gibi 6nlemlerin alinmasi gerektigini belir-
mektedir. Taylor standart is usulleri ve is siireleri-
ni belirlerken, hareket ve zaman etiitleriyle, gerek-
siz islem ve hareketleri elimine etmistir (Barensel,
1979: 120-121). Taylor’un yapmis oldugu calis-
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malardan da anlagilacagi iizere standartlagma ge-
nel olarak verimliligi temel alarak gelisen bir olgu-
dur. Bu bakimdan bir isin en iyi ve en etkin bir bi-
¢imde ne sekilde yapilacagi izerinde durmaktadir.

Eren (1998: 152) standartlasma derecesinin dii-
siik olmasi1 durumunda ydneticilerin ise ve astla-
rin kontroliine yonelik daha fazla zaman ayiracak-
larini, aksi takdirde denetim alaninin genisleyerek
tersi bir durum yasanacagini belirtmektedir. Ciin-
kii standartlasma, belirliligi arttirdigindan denetim
alaninin genislemesine neden olurken, tistlerin ast-
larina ayircaklart zamanin miktarini da etkilemek-
tedir. Bu baglamda denebilir ki standartlasma de-
recesine bagli olarak ast iist sozlIii iletisimi olum-
suz etkilenmektedir. Zira denetim alaninin daral-
mas1 yoneticilerin is ve astlara daha fazla zaman
ve enerji harcamalarini zorunlu kilmaktadir. Bu
durum iligkilerin siklagsmasina ve belirli konu ve/
veya sorunlara iliskin daha fazla istisare yapilmasi
gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir.

4.6.Merkezilesme

Fayol, canli organizmalarda hareket ve davranis-
larin bir merkezden yonetildigini bu nedenle mer-
kezcil yonetim ilkesinin dogal bir ilke oldugu-
nu ifade etmektedir. Ancak Fayol, merkezilesme-
nin bir derece meselesi olarak goriilmesi gerekti-
gini ve asgari Olciide bir merkezilesmenin bir zo-
runluluk oldugunu, bu duruma karsin biitiine zarar
vermeyecek bir bigcimde ademi merkeziyetci yapi-
nin da gerekli oldugunu ve en uygun bir dengenin
saglanmas1 gerektigini belirtmektedir (Baransel,
1979: 139). Kogel (2010: 185), merkezilesme de-
recesinin organizasyondaki karar verme yetkisinin
kademeler arasindaki dagitimu ile ilgili bir mevzu
oldugunu belirmektedir. Eger bu yetki alt kademe-
lere dogru kaydirilirsa ademi merkezi, merkezi-
lesmemis (merkezkag) bir organizasyondan, aksi-
ne karar yetkisi list kademelerde toplanirsa merke-
zi bir organizasyonda sz edilecektir. Konuyu ka-
rarlara katilim yoniinden ele alan Aldemir’e gore
(1985: 96) eger bir orgiitte tiim kararlar {ist yone-
timce almiyorsa ve alt kademedeki personellerin
kararlara katilmalarina izin verilmiyorsa o orgiitiin
merkezi bir yapiya sahip oldugundan soz edilebi-
lir. Bu durumun tam aksi bir sekilde alt kademe-
lerde bulunan isgorenler karar siirecine etki ede-
biliyorsa ve kararlara katkida bulunacak bir pozis-
yona sahip ise o Orgiit icin ademi merkezi yapi-
dan s6z edilebilir. Konuyu Stratejik Yo6netim agi-

sindan degerlendiren Uysal (2014) merkezilesme
derecesinin karar alma siirecini igermesi bakimin-
dan stratejik yonetimle direkt iligkili oldugunu be-
lirtmektedir. Ciinki strateji de isletmenin gelece-
gi ile ilgili olarak alinan kararlari ifade etmekte-
dir. Eger isletmede kararlar iist yonetimde alini-
yorsa merkezi yonetim, karar alma alt kademele-
re birakilmigsa yerinden yonetim s6z konusudur.
Bu kapsamda, yetki ve sorumluluklar tepe yone-
timde toplanabilir veya alt kademelere devredile-
bilir. Bir yoneticinin yakindan kontrol ettigi per-
sonel sayisi (kontrol alani) fazla ise merkezilesme
yliksek olacaktir (Uysal, 2014: www.bafrakidem.
org, 14.10.2014).

Kararlarin merkezden alindigi rgiitlerde, daha iist
basamaklara ¢ikildik¢a daha uygun kararlarin ali-
nacag1 kanaati hakim olmaktadir. Bu 6nerme as-
linda merkezilesme derecesiyle ilgili bir durum-
dur ve organizasyonlarda karar verme yetkisinin
kademeler arasinda dagilimu ile ilgilidir (Baran-
sel, 2010: 185). Klasik Yonetim bakis acis1 st ka-
demelerdeki yoneticilerin her zaman en ekonomik
yarar1 saglayacak kararlar1 alacagin1 varsaymak-
tadir (Aldemir, 1985: 21). Karar verme yetkisinin
merkezilesmesi, diger bir ifade ile iist kademelere
kaydirilmasi (ademi merkeziyetci olmayan yap1)
karar alinirken katilimeiligr ortadan kaldiracaktir
(Aldemir, 1985: 20). Nitekim Worthy (1950) mer-
kezilesmenin asiriya kagtigr orgiitlerde ¢alisanla-
rin takdir yetkilerinin nispeten az olduguna vurgu
yapmaktadir (aktaran; Tolay, 2013: 161). Fayol bu
durumu elestirmis ve calisanlardan azami 6l¢tlide
istifade edilmesi i¢in merkezcil ve ademi merkezi-
yetci yapi1 arasinda bir denge insa edilmesine dik-
kat cekmigtir (Baransel, 1979: 139).

Ademi merkezi yapmm yiiksek oldugu orgiitlerde
daha fazla iggdrenin karar siirecine katki saglama-
st ile orgiite iliskin sorunlar farkli bakis agilariyla
ele alinabilecektir (Robbins, 1998: 485; Aldemir,
1985: 96). Bu nedenle ademi merkezi yapinin yiik-
sek diizeyde olmasi, alt kademedeki isgorenlerin
orgiitsel konu ve sorunlara iligkin kendi degerlen-
dirmelerini ortaya koyabilmelerine imkan sagladi-
&1 icin yapisal baglamda olustugu diisliniilen ses-
sizlik olgusunu ortadan kaldiran bir durum olarak
degerlendirilmektedir.

5.Arastirma Metodolojisi

Oznelci bakis agistyla tasarrmlanmis olan bu aras-
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tirmada Alan Arastirmasi yontemi kullanilmistir.
Dolayistyla ¢alisma kuramsal katki yoniinden de-
gerlendirildiginde, uygulamaya doniik 6neri endi-
sesi olmaksizin, betimleyici bir misyon tasimak-
tadir.

Arastirmada veri toplama yontemi olarak Alan
Arastirmast Yontemi igerisinde degerlendirilen
(Sencan, 2007: 131; Ozdemir, 2010: 134) yar1
yapilandirilmis (semi structured) derinleme-
sine goriisme (deeply interview) ve odak grup
veri toplama teknikleri kullanilmistir. Nitel aras-
tirmalarda siklikla kullanilan veri toplama araci
olan bu tekniklerin (DiCicco Bloom ve Crabtree,
2006: 315) arastirmacinin bakis agisina gore sekil-
lenebilecegi diislintildiiglin de (Yildirim ve Sim-
sek, 2011; Oztiirk, 2011), arastirmada kullanilan
veri toplama tekniginin yorumsamaci (interpreti-
ve) paradigmaya gore diizenlendigi anlasilmakta-
dir. Brannigan’a gore (1985) bu teknikler bireyle-
rin vermis olduklar1 bilgiler arasindaki paralelligi
ve farkliliklar1 saptamak ve buna gore karsilastir-
malar yapmak agisindan 6nemlidir (aktaran; Y1ldi-
rim ve Simsek, 2011: 120).

Bu arastirmanin 6rneklemini, Tirkiye’ de faali-
yette bulunan farkli 6rgiit yapilari igerisinde (6zel
sektor, kamu sektorii, yerel orgiitler, sivil toplum
orgiitleri, siyasi orgiitler) ve degisik kademelerde
gorev alan bireyler olusturmaktadir. Farkli orgiit
yapilar1 ve bu farkli drgiit yapilar1 igerisinde de-
gisik kademelerden bireylerin farkli kiime ve ta-
bakalar olusturmasi arastirmanin 6rnekleme tiirii-
niin karmasik bir gériiniim sergilemesine neden ol-
maktadir.

Arastirma kamu orgiitleri (Genel idareye bagh
saglik, egitim, giivenlik, diyanet, diger idari hiz-
metler ve yar1 6zerk akademik orgiitler ve bele-
diye), ozel sektor (bankacilik, Egitim, Ambalaj,
film, Reklam, Saglik, Giivenlik hizmetleri ve di-
ger), sivil kurumlar (sendika, meslek orgiitleri ve
dernek) ve siyasi orgiitlerde (Siyasi Partiler) hiz-
met veren 41 katilimciyla gergeklestirilmistir. Bu
arastirma icerisinde ilkinde 8 katilimci, ikincisin-
de 9 katilimc1 olmak iizere toplam 17 katilimciyla
ika adet odak grup toplantist yapilmis ve 24 adet
de yiiz yiize goriisme (miilakat) gergeklestirilmis-
tir. 1k odak grup goriismesi 1 saat 52,5 dakika,
ikincisi ise 1 Saat 40 dakika stirmiistiir. Diger 24
miilakatta ise katilimcilar ile en kisas1 8 dakika, en
uzunu 57,5 dakika olmak iizere toplam 760. 5 da-

kika goriisme gergeklestirilmistir. Arastirma kati-
limcilarinin yas ortalamasi 37,7 y1l (minimum 22,
Maksimum 59); ortalama hizmet siireleri 14,6 yil
(minimum 1 y1l, maksimum 36 y1l); su an hizmet
etmis olduklar1 kurumlardaki ortalama hizmet sii-
resi 7,5 yil (minimum 1 yil, Maksimum 30 yil).
Arastirma 6rnekleminin %80,5’ini erkek katilim-
cilar olustururken; kadin katilimcilar ise %19,5’ini
olusturmaktadir.

Orneklemin yaklagik olarak %53.66’sm1 kamu
kurumlarinda ¢alisanlar, %24.43’linii 6zel islet-
melerde calisanlar, %12.20’sini sivil toplum or-
giit tyeleri ve %9,75’sini ise siyasi Orgiit tiyeleri
olusturmaktadir. Kamu oOrgiitleri icerisinde genel
idari orgiitler, toplam katilimcei oraninin % 26.83
olustururken belediyeler ve {iniversiteler gibi yar1
6zerk kurumlarda yine tiim katilimeilarin % 26.83
olusturmaktadir. Genel idari kurumlar icerisinde
egitim kurumlar tiim katilimcilarin %7.32’sini,
saglik kurumlari, %7.32’sini, giivenlik kurumlari
%4.87’sini ve diger idari birimler ise %7.32 olus-
turmaktadir.

Aragtirma Ornekleminin biyiikliigli herhangi bir
istatistiki bir caligmayla hesaplanmamigtir. Ni-
tel arastirmalarin dogas1 geregi olduk¢a maliyetli
ve zaman alici olusu nedeniyle optimal bir denge
saglanmaya calisarak ve arastirma konusuyla ilgili
elde edilen veriler tekrarlaninca ya da diger bir ifa-
de ile farkli bilgiler ¢tkmamaya baglayinca arastir-
manin veri toplama stireci sonlandirilmastir.

5.1. Arastirma Siireci

Aragtirma siireci dort kisimdan olugsmaktadir. Bun-
lar arastirma sorulariin gelistirilmesi, siirecin pi-
lot denemelerinin yapilmasi, asil veri toplama sii-
recine gegis ve verilerin diizenlenmesi ve igerik
analizi kisimlarindan olugsmaktadir.

5.1.1. Arastirma Sorularmin gelistirilmesi

Nitel arastirmalarda veri toplama siireci goriisme-
de sorulacak sorulara iliskin soru formunun ha-
zirlanmastyla baglayan bir siirectir (Saunders vd.
2003: 246). Arastirma sorularindan kasit, arastir-
manin amacinin (sorunsalinin) arastirilabilir hale
getirilmesidir. Bu amaca dayali olarak arastirma
soru listesi, sessizlik yazini ve orgiit yap1 ve dzel-
liklerine iliskin ¢alismalarin incelenmesi sonucun-
da olusturulmustur.
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Arastirma sorular1 olusturulurken, Yildirrm ve
Simsek’in (2011) 6nermis olduklar1 dokuz kriter
dikkate alinmistir. Bu dokuz kriter, (1) kolay anla-
sabilecek sorular yazma, (2) odakli sorular hazir-
lama, (3) acik uclu sorular sorma, (4) yonlendir-
mekten kaginma, (5) ¢ok boyutlu soru sormaktan
kaginma, (6) alternatif soru ve sondalar hazirlama,
(7) farkh tiirden sorular yazma, (8) sorulari man-
tikl1 bir bicimde diizenleme ve (9) sorular1 gelistir-
me olarak belirtilmektedir. Bu kriterlere gore di-
zayn edilen soru formu ilk etapta, daha once isgo-
ren/Orglitsel sessizlik yazinini hakkinda yiiriitmiis
oldugu tez calismasindan dolay1 bilgi sahibi olan
bir akademisyene inceletilmistir. {1gili Akademis-
yenin elestirmis oldugu noktalar 6zenle tartigildik-
tan sonra, sorular revize edilmistir. Daha sonra re-
vize edilen sorular daha sonra bir¢ok nitel c¢alis-
mada uygulayici (interviewer) olarak gorev almis
ikinci bir akademisyence incelenerek onay1 alin-
mistir. Bu sorulara asagidaki ifadeler 6rnek gos-
terilebilir:

1- Herhangi bir sorun, elestiri, dneri ya da fikirle-
rinizi Ust diizey yoneticilerinize rahat bir sekilde
iletme imkanina sahip misiniz?

Alt ifade: Eger bu imkana sahip degilseniz bu du-
rumun nedenlerini agiklar misiniz?”

2- Kurumunuzun diger birimleriyle sizin ¢alismis
oldugunuz birim arasinda bir rekabet oldugunu
diisiiniiyor musunuz?

Alt Ifade: Bu durumun temel nedenlerini agiklar
misiniz? (Birimler arasinda gii¢ elde etme, kay-
naklarm paylagimi, amag¢ farklilagmasi, ¢alismig
oldugu birim koruma giidiisii vb.)

5.1.2. Siirecin Pilot Denemesinin Yapilmasi

Bu asamada calisma i¢in gerekli olan cihazla-
rin kullaniminin uygunlugu, goériisme yonergesi-
nin denenmesi, sorularin taninmasi, goriismelerin
daha etkin ve verimli gegmesinin saglanmasi i¢in
yapilmast gereken iyilestirmelerin neler oldugu
dikkate alinmistir. Bu amacla, 09/07/2014 tarihin-
de 8 katilimciyla pilot bir odak grup goriismesi ve
mubhtelif tarihlerde 3 (li¢) adet yliz yiize pilot de-
rinlemesine goriisme gerceklestirilmistir. Siirecin
baslangicinda odak grup goriismesi yapilmasinda-
ki temel amag katilimcilara ayn1 anda sorulan so-

rulari katilimeilar tarafindan ayni sekilde algila-
y1p algilamadiklarini belirlemek ve daha 6nce fark
edilmeyen farkli bilgilerin sinerjiye dolay1 olarak
ortaya ¢ikarmaktir.

5.1.3. Asil Veri Toplama Siirecine Gegis

Veri toplama siirecinde toplam tii¢ aragtirmact go-
rev almigtir ancak aragtirma bulgularina dayal tim
analizler tek arastirmaci tarafindan yapilmistir.
Goriismelerin baginda tim katilimcilara baz1 de-
mografik 6zelliklerinin yer aldig1 bir form doldur-
tulmus ve bu formda katilimecilarin taninmasi igin
kendisini temsilen K-1, K-2, K-3...K-41 sem-
bolleri atanmustir. Ayrica tiim gorligmeler elektro-
nik ses kaydedici ile kayit altina alinmistir. Yildi-
rim ve Simsek’inde (2011) 7. (farkli tiirden soru-
lar yazma ) ve 9. (sorulart gelistirme ) kriterlerde
belirtmis olduklar1 gibi farkl: tiirden sorular hazir-
lanmasi gerekmis ve sorular siirekli daha da gelis-
tirilerek dinamik bir soru gelistirme siireci siirek-
li tekrar etmistir.

5.1.4. Verinin Diizenlenmesi Ve Icerik Analizi

Bu asamada odak grup goriismeleri ve derinleme-
sine goriismeler sonunda elde edilen ham veriler
icerik analizine uygun hale getirilmek i¢in metne
dondstiiriilmiis ve sonrasinda ¢éziimlenmeye bag-
lanmistir. Coziimlemelerle birlikte 6rgiit yapt ve
ozellikleriyle iligkilendirilen veriler igerik analizi-
ne tabi tutulmus ve birbirleriyle iligkili oldugu be-
lirlenen ifadeler siniflandirilarak belirli temalar al-
tinda birlestirilmistir.

5.2. Elde Edilen Verilerin Giivenilirlik Ve
Gecerliligi

Nitel aragtirma sonuglarmin giivenilirligi i¢in ilk
olarak aragtirma sorularmin standardizasyonun
saglanmasi gerekmektedir. O nedenle bu arastir-
ma da pilot uygulamalar yapilarak her bir sorunun
farkli katilimeilarca ayni sekilde algilanip algi-
lanmadig1 sorgulanmistir. Katilimeilar tarafindan
farkli olarak algilanan arastirma sorular1 yeniden
revize edilerek standardizasyon saglanmaya cali-
stlmistir. Nitel aragtirmalara yonelik baska bir gii-
venilirlik basamagi ise goriigmeler siiresince kay-
da alman konugmalarin yazima dokiimii siirecin-
deki tutarliliktir. Goriismeden sonra elde edilen ka-
yitlarin ¢6ziimlenmesinde ortaya ¢ikabilecek yan-
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liglarin azaltilmasi icin bu siiregte de ¢oziimleme
tutarliligina bakilmasi gerekmektedir. Bunun i¢in
kayith verilerin iki farkli zamanda ¢oziimlenerek
her iki ¢6zlimleme stirecindeki tutarliliga bakilma-
s1 gerekmektedir (Tirntikli, 2000: 550-551). Bu
baglamda ¢alisma en az bir hafta bosluk olmak ko-
suluyla farkli iki zamanda ayr1 ayr1 igerik analizi-
ne tabi tutulmus ve sonuglarin uyumluluguna ba-
kilmistir.

Tirniikli (2000: 552) Gegerliligin, ulasilan yargi
ve bilginin dogrulugu ve gergekligi anlamina gel-
digini belirtmektedir. Bunun igin ii¢ temel kurul
dikkate alinmistir. Bunlar, Soru ifadelerinin arasti-
rilan konuya uygun olmasi, Yapilan analizlerin ku-
rallara uygun olmasi ve elde edilen verilerin ele
aliman konuyu uygun olmasidir. Bu nedenle ilk
olarak hazirlanan soru formunun arastirilmak is-
tenen konuyla iligkisinin ortaya konmasi agisindan
her bir madde i¢in ayr1 ayr1 olmak kaydiyla danig-
man hoca ve diger ayni anabilim dali akademis-
yenlerinin goriisleri almmistir (Igerik Gegerliligi).
Ikinci olarak katilimcilarin 6znel ve dogru bilgileri
saglamalar1 acisindan goriismeler esnasinda sami-
mi bir ortam yaratilmaya c¢aligilmis ve 6znel bakis
acilarmin neden 6nemli oldugu kendilerine ifade
edilmistir. Gegerlilige iliskin {i¢iincii ve son olarak
elde edilen verilerin arastirilan konuyla iligkisinin
kanitlanmasi amacina yonelik dncelikle danisman
hoca olmak {izere anabilim dalinin diger hocala-
riyla sonugclar tartigilmistir.

5.3. Arastirma Kisitlari

Aragtirma verileri derinlemesine miilakat ve odak
grup goriisme teknikleriyle elde edildiginden; ka-
tilimcilarin belirli bir toplant1 noktasina gelmele-
ri veya getirilmeleri gerekliligini ortaya ¢ikarmig-
tir. Bu durum hem arastirmaci hem de katilim-
c1 agisindan maddi kisitlar olugturmustur. Belirli
bir odak grup toplantisina katilacak katilimcilarin
timi i¢in en uygun zamanin belirlenmesi bir di-
ger kisit1 olusturmaktadir. Yiiz ylize yapilan goriis-
melerin her birinin ayr1 bir zaman diliminde fark-
I1 yerlerde ve farkl kisilerle yapilmasi, maddi ve
zamansal kisitlar yaratmistir. Yine elde edilen ve-
rilerin desifrelerinin yapilabilmesi i¢in yazili met-
ne doniistiiriilmesi arastirmaci acisindan zaman ki-
sitina neden olmustur. Tiim bu nedenlere bagli ola-
rak optimal bir 6rneklem biiyiikliigt ile caligma s1-
nirlandirilmistir

6.Bulgular Ve Tartisma

Arastirmanin bu kisminda elde edilen veriler an-
lamli biitiinler haline getirilip, bu ¢aligma icerisin-
de ele alinan orgiit yap1 ve 6zelliklerinin alt boyut-
lariyla dayali olarak betimlenecektir.

6.1 Hiyerarsi

Hiyerarsik silsile icerisinde ast {ist iletisimi emir
alma ve hesap verme bi¢iminde olmaktadir. Ozel-
likle de hiyerarsik basamaklarin daha fazla oldu-
gu orgilitlerde daha keskin bir sekilde goriiliirken,
beraberinde katiliga da neden olmaktadir. Ozellik-
le de ilk nezaretgiden sonraki iistlere ulusmak hem
hiyerarsik yapidan kaynakli hem de ilk derece ne-
zaretcilerin tutumlart nedeniyle sosyal anlamda
zorlagmaktadir.

“Birinci derece iistlerimle rahat goriigebiliyorum
ama yukarilara dogru ¢ikildik¢a sanirim mesafe
iletisim mesafesi biraz uzuyor. Yani sizin dogrudan
bu konularda iletisim kurmanizi sizin bir iistiintiz-
deki yoneticiler sanirim kisitliyor.” (Katilimcei18)

Hiyerarsinin fazla oldugu orgiitsel yapilar iceri-
sinde Ustler vermis olduklar1 talimatlarin sorgu-
lanmaksizin yerine getirilmesini beklemektedirler.
Ciinkii yetkiyi kullanma hakki, yoneticiye belirli
bir yonetsel pozisyonu isgal ettigi i¢in yasal olarak
verilmistir (Kogel, 2010: 221). O nedenle isgoren-
ler iistlerinin emir ve talimatlarina sorgusuz ve su-
alsiz uyarak ifa etme durumunda birakilmaktadir-
lar. Bu tespit, isgdrenlerin is lizerindeki yorum ve
degerlendirmelerinin iistlerince dikkate alinmadi-
&1 ortaya koymaktadir.

“Yukarida yemek pisiyor, bizi de kaale alan yok.
Bir sekilde yapilacak isleri yaptiryorlar. Halledi-
lecek her sekil, her tiirlii konular: yapiyoruz yani,
alttaki kistmlar yapryor, biz de gereken neyse onu
vapryoruz, bizi dinleyen séziimiizii dinleyen kimse
yok.” (Katilimct 1)

Bu baglamda isgdrenin diislincesini agiklamasi ya
da ise iliskin fikrini beyan etmesi bir anlam ifade
etmemektedir. Ciinkii iist yanindan en iyi zaten or-
taya konmustur. Isgoren ise kendisine verilen tali-
matlar ve ¢izilen smirlar igerisinde isini en iyi se-
kilde yapmakla sorumludur.
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“Temel sorun su: yani iist yonetimin istedigi bi-
¢imde ya ¢alisirsin ya ¢alismazsin. Yani sen bura-
da fikir beyan edemezsin. Iste senin is yeriyle ala-
kali goriislerin ¢ok onemli degildir. Ust makam
bunu yap diyecek sen de yapacaksin, otur diyecek
oturacaksin, kalk diyecek kalkacaksin.” (Katilim-
c7)

Burada iggorenler verilen emir ve talimatlar eles-
tirmeden ve bu emir ve talimatlar tizerine fikirleri-
ni beyan etmeden gorevlerini yerine getirmek zo-
rundadirlar. Asil olan gorevin kendisidir ve gorev-
le ilgili olarak da en iyi yonetim tarafinca ortaya
konmustur. Bu baglamda kisisel girisim ve kati-
lim engellenmekte ve yukart dogru iletisim yapi-
sal olarak engellenmektedir.

“Sistemin elestirilmesine de ¢ok agik degiller. Bel-
li bir mevcut sey var bunu kabullenmeli ve onun
dogrultusunda gitmeni isterler. Yani senin ¢ok faz-
la sistemi elestirmeni istemiyorlar.” (Katilimct 17)

Yonetimin gorevi esas itibariyle g¢alisanlarin bi-
cimsel faaliyetleriyle ilgilenmekte olup siirekli
bir kontrole vurgu yapmaktadir (Baransel, 1979:
195). Ayrica denetim alaninin daralmasi hiyerarsi-
nin uzun olmasina neden olmaktadir (Mintzberg,
1993: 166). Uzayan hiyerarsi etkili bir iletisim
igin elverigsiz bir durum yaratabilmektedir (Ba-
ransel, 1979: 138). Bu durum fiziksel mesafeden
kaynaklanabilecegi gibi orta ve alt diizey yoneti-
ci ve nezaretgilerin ¢esitli tutum ve davranislarin-
dan da kaynaklanabilmektedir. Ornegin nezaret-
ciler bazen cesitli korkulardan veya ¢ikarci giidii-
lerden hareketle iletiyi engellemekte veya doniis-
tiiriirken bazen de 6zgeci bir anlayisla kotii haber
tasiyicisi olmamak adina iletiyi yumusatabilmek-
te veya donistiirebilmektedirler. Nitekim Rosen
ve Tesser (1970) tarafindan gelistirilen Mum Et-
kisi Teorisi’ni (Mum Effect Theory) orgiitsel bag-
lamda elen alan Athanassiades (1973), calisanlarin
bilgileri yukar1 dogru aktarirken ¢arpittiklarini be-
lirtmektedir.

“...Hayw, aktarilmwyor, kesinlikle aktarimiyor!
Siz belki isyerinde yasanan bir olay, bir stkinti-
vi anlatirsiniz fakat sizin séyleminiz oraya, fark-
I bir sekilde gider. Bunun bir ornegi de var: Yine
ben ¢calistigim baska bir birimde 8-5 ¢alisan bir
arkadasimiz vardi. Biz vardiyada ¢alisiyorduk isi-
ni aksatryordu ve biz personel eksildigi icin is ya-
pamaz duruma geliyorduk, isle ilgili sikintilar olu-

yordu. Bunu amirlerimize ilettigimiz zaman su se-
kilde bir islem goriildii. Orayr komple dagitma is-
lemi goriildii. Ciinkii o sahst kolladiklart icin di-
rekt o sahst almadilar. ...Yonetime farkly sekilde
gittigini 6grendik, sonradan duyduk. ...Oysa her-
kesin de bildigi bir durumdu ve bizle ilgili kesin-
likle bir sikayet yoktu. Tek bir kisi seydi, kangren
yapan kolu degil de genel olarak amirler tarafin-
dan inat edilip bizler oradan uzaklastirildik. (Ka-
tilimet 3)

Nezaret¢i veya orta diizey yoneticilerin iletiyi boz-
mas1 sosyo-psikolojik diizeye vurgu yapmaktadir.
Ciinkii bu durum kisisel bir bilingle agiklanabilir.
Ancak iletinin hiyerarsinin iist basamaklaria be-
lirli bir silsile igerisinde ¢ikmasi gerekliligi de 6r-
giitlerin statik yapilartyla ilgili bir durumdur. Ni-
tekim bir¢ok Orgiitte insanlar ilk hat yoneticilerini
asip Ust makamlarla direkt goriisememektedirler.

“En tist makama ulasmayt birakin biz amiri gegip
miidiire bile kimi zaman ulasamiyoruz. Oyle direk
gidip tepedeki kisilerle konusamazsimiz.” (Kati-
limct 3)

6.2. Merkezilesme

Merkezilesmenin yiiksek oldugu orgiitlerde isgo-
renlerin ise iliskin fikir, diisiince ya da elestirileri
uistleri tarafindan dikkate alinmamaktadir. Ciinkii
merkezilesmenin yiiksek oldugu orgiitler igerisin-
de kararlarm ¢ok biiyiik bir kismu iist yonetim tara-
findan alinmakta ve alt diizeydeki isgorenlerin ka-
rarlara katilimina izin verilmemektedir.

“Bence, ben ¢alistigim simdiye kadar yani karar
olarak verdikleri yiizde 5 en fazla yiizde 10 dur.
Yani meslek itibariyle genelde kendileri ne derse
o oluyor. ... ¢iinkii kendileri de kendi aralarinda
toplanti yapiyorlar, béyle olsa, soyle olsa diye yani
bize danismadan kendi aralarinda bir fikir baghli-
gwla bu sekilde olsun diye karar veriyorlar. ... bir
sey olacak bu boyle bu sekilde yapilacak diye ge-
liyor.” P1

Kararlarin merkezden alindig1 orgiitlerde, iist ka-
demelere ¢ikildik¢ca daha uygun kararlarin alina-
cagl kanaati hakim olmaktadir. Merkezilesmenin
derecesine vurgu yapan bu durum, orgiit icerisin-
deki karar verme yetkisinin hiyerarsik silsile iceri-
sindeki paylagimu ile ilgili bir konudur. Alt diizey-
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lerdeki isgorenler agisindan katilimciligi engelle-
yen bu durum iggdrenlerin iistleriyle olan iletisim-
lerini kisitlamaktadir.

...Daha iyi kararlar alabilirler. ... Ya biz oraya
ulasamazsak zaten bizim vatandasin sorunun ¢oz-
me gibi bir durumumuz olamaz.” (Katilimct 13)

“Bir vatandasin bir sorunu vardi dedik nasil bir
¢oziim bulabiliriz buna? Dediler béyle boyle he-
men bize yazin gonderin biz buradan bi ¢oziim
buluruz. ...1abii, yazryoruz, Hemen yazariz, ¢ag-
rilarimiz vardir bizim... Su konu boyle boyle ol-
mus ama sundan dolayr vatandas, bu konuda §6y-
le magdurdur diye yazariz. Bize oradan yanit ge-
lir. Ya goriisiilecek der, bir dahaki seyde goriisiile-
cek der. Simdilik bu iglem boyle yapilsin der. Veya
ozeldir o kisinin konusu, bu iglemi bu sekilde ya-
pabilirsiniz diye, bize mail atarlar, yazi gonderir-
ler biz de ona gore islem yapariz.” (Katilimct 13)

Katilimc1 ifadelerinden de anlasilacagi lizere alt
diizeylerde ¢aligan igsgdrenlerin sadece verilen go-
revleri istenilen bi¢cimde yerine getirmeleri bek-
lenmektedir. Dolayisiyla bu iggdrenlerin is tizeri-
ne diigiinmeleri, fikir beyan etmeleri istenmemek-
tedir. Cuinkii etkili ¢6ziim Onerileri zaten tstler ta-
rafindan ortaya konmustur ve bunun elestirilmesi
istenmemektedir.

Yapinin etkisiyle katilasan yonetici tutum ve dav-
raniglarindan kaynaklanan bu durum, iggérenlerin
orgiitsel konular hakkindaki etkili olabilecek de-
gerlendirmelerini yok hiilkmiinde saymakta ve po-
zisyonun derecesine gore degerlendirmeleri kay-
da almaktadir. Bu durum alta dogru genisleyen or-
giit basamaklarinda sessizlesmeye ve galisanlarin
kendilerini énemsiz hissetmelerine de neden ola-
bilecektir.

6.3.Standartlasma ve Uzmanlasma

Standartlasma ve asir1 derecede uzmanlasma ile
iglerin basit ve tekrarli bir diizeye indirgemekte-
dir. Bu, calisanlar acisindan isleri anlamsiz hale
getirirken, kendilerini dar bir alana sikismis ola-
rak degerlendiren isgorenler cogunlukla strese gir-
mektedirler. Clinkii isgorenler yapmis olduklari ig-
ler tizerine anlamli oldugunu diisiindiikleri seyleri
konusamamakta ve farkli bakis agilarini ortaya ko-
yamamaktadirlar.

“Sistem icerisinde sistemin ¢ok fazla elestirilme-
si istenmez. Sen bir iiriinii satmak, tiriinii paylas-
mak icin bir seyler ekleyebilirsin ama o ekledigin
cerceve zaten ayni ozellikleri icerisindedir sade-
ce orada satis giiciinii artirtrsin vesaire, bunun di-
sinda herhangi bir seyi artiramazsin. Sistemin ige-
risinde senin farkll bir bakis agisi getirmeni ¢ok
fazla istemezler, sevmezler oyle soyleyeyim. Ayni
bakis agist icerisinde yapmani severler. O yiizden
bir siire sonra kisir dongiiye girersin, belirli faali-
yetleri yaparsin. Bir kisir dongii icerisinde siirek-
li aymi seyleri yapar durursun, yeni bir sey iire-
temesin, yeni bir yaraticiligin olmaz ¢iinkii yara-
tictligin aymi seviyede kalmak zorunda yani fark-
I islerdeki gibi ekstra birsey getiremezsin buraya
. (Katilime1 17)

...Burada tekrardan kaynaklanan bir kantksama
durumu var. Son ¢alistigim sirketten ornek vere-
cegim. Bu konu ile ilgili muhasebe departmani ile
¢cok ¢alistigim igin genelde oradan érnek veriyo-
rum ben. Finans departmani icerisinde bazi ar-
kadagslarimizin gorevleri faturalar nezdinde ihra-
cat ve standart yurtici faturalar ayirmak. Cok ba-
sit bir is ashinda bakarsaniz. ...Is o kadar siradan-
lasmis ki onlar icin sadece iki evraki birbirinden
ayrrma durumuna gelmis aslinda. ... Fakat o kadar
uzun stiredir ki ayni seyleri yapiyorlar artik, onlar
icin bu is sadece iki evraki birbirinden ayirmak,
bu anlamda bu konuda, evet siirekli ayni seyi yapi-
yor olmak isi 6nemsizlestirebiliyor. Bir siire sonra
o isle ilgili fikir tiretmemeye baglyyorsunuz. Mese-
la artik zannetmiyorum ki arkadaslarim bu iki ev-
raki ayrrmakla ilgili yapilan hatalarla ilgili daha
yaratici, béyle yapsak daha iyi olur yani, bu iki
evraki aytrmak igin bu bu kontrol noktalarini kur-
sak daha iyi olur gibisinden fikirler iirettiklerini
hi¢ diistinmiiyorum. (Katilimci 18)

Uzmanlasma bakis agisindan arzu edilen bir du-
rum olan “tahmin edilebilirlik” 6rgiit adina bir yan
etki olarak katiliga neden olmaktadir. Bu katilik,
isgorenlerin iglerine yonelik alternatif ¢oziimler
gelistirme veya farkli bakis agilar1 ortaya koyma-
lar1 baglaminda bir tiir isteksizlige veya yetersiz-
lige yol agabilmektedir (Gortner, vd., 1997: 95).
Bu baglamda isgorenlerin kisir bir dongii igerisin-
de hem diisiinsel anlamda sessizlestikleri hem de
bir seylerin degismeyecegi inanciyla pasif bir ses-
sizlige biirtindiikleri anlagilabilmektedir.

“Sistemin elestirilmesine de ¢ok acik degiller, bel-



Finans Politik & Ekonomik Yorumlar 2016 Cilt: 53 Sayi: 614

Z.UCAR - E. DUYGULU

li bir mevcut sey var bunu kabullenmeli ve onun
dogrultusunda gitmeni isterler. Yani senin ¢ok faz-
la sistemi elestirmen istemiyorlar. ...Belli bir sis-
tem var o sistemin catisi icerisinde kalmaniz is-
teniyor ve o sistemi bozmasinda kimseye izin ve-
rilmiyor. ...Ustede gitse zaten sorun ¢oziilmiiyor,
anlatabildim mi? Yani dedigim gibi sistematik bir
yapt var bu kirtlamiyor bir tirlii. ...Yaptiginiz is
stirekli ayni ise ve ayni sonuglart iiretiyorsa ve bir
stire sonra degisiklik yapsaniz da ¢ok da fark etmi-
yorsa sizde bir siire sonra yeni fikirler tiretmemeye
baslyorsunuz. Bu da yaraticiliginizi etkiliyor tabi
ve tiretkenliginizi etkiliyor, diisiiriiyor. Ciinkii pro-
sediirlerle birtakim seyler oniiniize koyuluyor, si-
zin herhangi bir sey beyan etmenize gerek kalmi-
yor veya beyan etseniz de onu uygulayabilecek bir
durumunuz olmuyor.” (Katilimci 1)

Bu durum ayrica isgdrenlerin moral ve motivas-
yonlarini da olumsuz olarak etkilemektedir.

“...Hem moralimiz bozuluyor, motivasyonum za-
ten yerlerde siiriiniiyor. ...Omiir torpiiliiyor ho-
cam, tabii hepsini birlikte torpiiliiyor. Ciinkii diisii-
niin ki bir tokat yiyorsunuz ne hissedersiniz? (Ka-
tilimet 7)

Yazna iligkin yukarida ifade edilen bulgulardan
hareketle asir1 uzmanlasma ve standartlasmanin
kendi yapilar icerisinde isgdrene yonelik bir ses-
sizlik durumu gelistirdigi diger bir ifade ile ken-
di yapilarinda zaten var etmis oldugu sessizlik du-
rumu, isgorenlerin psikolojik ve duygusal durum-
larinda ortaya ¢ikardigi sonuglarla iliskilendirildi-
ginde anlaml1 bir zemine oturmaktadir.

6.4.Farkhilasma

Orgiitlerde ortaya ¢ikan farklilasmayla birlik-
te fonksiyonel olarak uzmanlagan farkli birim-
ler igerisindeki bireylerin etkilesimleri bu durum-
dan olumsuz olarak etkilenmektedir. Ciinkii bir-
birlerinden farklilagan birimler kendilerine 6zgii
bir terminoloji gelistirmekte ve ayni birim tiyeleri
benzer menfaatlere, tavir, tutum ve amaglara sahip
olmaktadirlar. Bu bakimdan her birim ifa etmis ol-
dugu gorev ve etkilesim igerisinde oldugu alt ¢cev-
resiyle bir yonetim felsefesi olusturmakta ve diger
birimlerden farklilasan bir amag birligi olugsmakta-
dir. Birimler arasindaki dinamiklerin farklilasma-
sina ve birimler arasinda ¢atismalara neden olan

bu durum fonksiyonel birimler arasindaki iletigimi
olumsuz etkileyerek verilerin giivenirliligini sor-
gulanir hale getirmektedir.

“...Sonugta sen ayni isi yapiyorsun grup arkadas-
larinla ve genelde gruplasmalar oyle oluyor, yani
o isleri yapanlar bir grup diger isleri yapanlar bir
grup seklinde. Ayni isi yapanlar birbirlerini daha
ivi anliyorlar. Clinkii ayni isleri yaptiklart icin bir-
birleriyle sorunlari daha rahat tartisabiliyorlar ya
da iistlerinin yeterliligi ya da yetersizligi gibi bel-
li bir grup davranisti icerisindeki sorunla ilgili ol-
dugu icin yine bununla ilgili tartisa biliyorlar. ...
Ortak bir zemin olusturuyor sonugta digerlerinin
sorunlart seninle ortak olmayabiliyor.” (Katilim-
cl17)

Worthy (1950) asir1 yatay farklilagmanin orgiitle-
rin genel amaglarina hizmet icin igbirligi yapma-
st gereken islevsel birimler arasinda amag farkli-
lasmasina neden oldugunu belirtmektedir (Tolay,
2013: 156).

“...Aym birimdeyseniz zaten tartisacaginiz konu-
lart az ¢ok onlar da ¢ok iyi bilir siz de ¢ok iyi bi-
lirsiniz rahat tartisirsiniz ama farkl bir kurumda
va da farkl bir birimde ¢alisan arkadagin is ¢alig-
ma seklini ¢ok iyi bilmediginiz icin onlarla is an-
laminda ¢ok bir sey alip veremeyebilirsiniz.” (Ka-
tilimct 7)

Prososyal (orgiit yarara) sessizlik (Vokola ve
Bouradas, 2005) olarak ifade edilen ve iggorenle-
rin ¢aligmis olduklari igyerlerine bagliliklarini ve
is arkadaslarin1 koruma giidiisiinden hareketle ser-
gilemis olduklari sessizlik tipi olarak kavramsal-
lastirilan olgunun, isgorenlerin sergilemis olduk-
lar1 olumlu bir tutum olarak yazinda birgok kez ele
alindig1 goriilmektedir. Ancak Brinsfield (2009)’in
de belirtmis oldugu gibi boyle bir davranis tarzi-
nin her zaman Orgiit yararini gézetmesi miimkiin
degildir. Ornegin, is yerinde cesitli sapkin davra-
niglarda bulunan arkadasiin isten atilmasini en-
gellemek i¢in durumu istlerinden saklayan bir ig-
gorenin davranigi buna bir 6rnektir. Ayrica tist ki-
simda belirtilmig oldugu gibi, agirt uzmanlasma ile
birlikte ortaya ¢ikan farkli birimler ve bu birimler
arasinda olusan amag farklilagmalarinin ortaya ¢i-
karmis oldugu sessizlik, birimlerin kendi i¢lerinde
prososyal bir davranig bi¢imi olarak degerlendiri-
lebilecek iken birimler arasinda firsatgr sessizlige
(Knoll ve Dick, 2013), 6rgiit diizeyinde ise koordi-
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nasyonu olumsuz yonde etkiledigi i¢in orglite za-
rar veren bir durum olarak degerlendirilebilir.

6.5.Bicimsellesme

Bi¢imsellesme, igsgdrenin gorevini yerine getirir-
ken neyi ne sekilde yapmasi gerektiginine yone-
lik belirlenmis yazili kurallar1 ifade etmektedir.
Bi¢imsellesminin yiiksek oldugu orgiitlerde islerin
ne sekilde yapilacagi tanimlandigr icin isgorenle-
rin yaptiklari is izerine konusmalar Gistleri agisin-
dan anlamsizlagmaktadir. Bu nedenle isgdrenler
isleri hakkinda fikir tretmek, yorum yapmak ve
elestiri getirmekten uzak durmaktadirlar.

“...Yok soyleyemiyoruz.” (Katilimct 11)

“...Soyleyemiyoruz ¢iinkii bizim uygulamamiz icin
illa yazili belge var.” (Katilimci 1)

Bu sartlar altinda informel yapinin kabul gérme-
digi, aksine somut olarak ortaya konmaya calisi-
lan soyut, mekanik, kat1 bir yapinin varlig1 diretil-
mektedir. Orgiit alan1 icerisinde spesifik olarak be-
lirlenmis ve sadece isin kendisine odaklanmis olan
orgiitsel davranis bi¢ciminin, calisanlar baglaminda
ve daha da genellendiginde birimler ve hatta 6rgiit
diizeyinde sessizlige neden olabilecegi her kade-
mede iliskilere getirmis oldugu kisit ve ise vurgu
yapmasindan anlagilabilmektedir. Nitekim kamu
sektoriinde calisan orta diizey bir yoneticinin ifa-
deleri bu durumu desteklemektedir.

“Bir kalip icerisinde ¢alismak zorundayiz yani
onun disina ¢ikamayiz. Benim mantigima boyle
uydu da bunu boyle yapayim kanuna aykiri bir sey
yapma sansimiz yok yani.” (Katilimci 13)

Bi¢imsellesme kural koyucu oldugundan uygu-
lamaya yonelik ¢6ziim getirmesi olas1 olan fark-
I1 bakis agilarimi kat1 bir tutumla reddetmektedir.
Bu amagla siirekli olarak kontrole vurgu yapmakta
ve calisanlarin belirlenmis olan usul ve kaidelerle
gorevlerini yerine getirip getirmediklerini denetle-
mektedir. Yoneticilerin davranislarinin katilagsma-
sina neden olan bu durum, usul ve kaidelerin bir
ara¢ olmaktan ¢ikip Orgiit icerisinde bir amag hali-
ne doniismesine neden olabilmektedir.

Calisanimiz diyor ki bunun béyle olmamasi lazim.
Onu acariz kanun maddesini bak deriz, acik ve net

burada bu sekilde yaziyor, bu sekilde yapilacak.
Senin mantigina uyar, benim mantigima uymaz,
kimin mantigina uyar, kimin mantigina uymaz. ...
Ama kanun bunu boyle diyorsa budur! Bu sekil-
de yapariz. ...Bu sekilde yapmak mecburiyetinde-
yiz. Biz bu is i¢cin gorevlendirildik, bu isi bu sekil-
de yapmak zorundayiz. ... Yapamay:iz, yani o senin
fikirlerine gore bi islem yapamayiz burasi resmi bi
kurum ve kanun ¢ercevesinde ¢alisilyyor yonetme-
lige gore.” (Katilimci 13)

Nihayetinde isgorenler zaten sinirlart ve ne sekil-
de ifa edilecegi belli olan gorevlerini yerine geti-
rirken yapmis olduklari is lizerine diigiinmemeli ve
farkli bilgi, diisiince ve elestirilerini beyan etme-
melidirler.

7. Sonug¢

Orgiitlerde yasanan sessizlik olgusu, arastirmaci-
lar tarafindan Orgiitlerin sosyal baglamina iliskin
ele alinmistir. Nitekim bir ¢ok ampirik arastirma-
nin kuramsal ¢ikis noktasini teskil eden nitel ca-
lismalarin bile (6rn. Pinder ve Harlos, 2001) o6r-
giit yap1 ve Ozelliklerini gérmezden gelerek, sade-
ce Orgiitiin sosyal yoniine odaklandig1 goriilmiis-
tir. Calisma igerisinde de belirtilmis oldugu gibi,
bir¢ok aragtirmada isgdren tutum ve davraniglari-
nin orgiit yap1 ve 6zelliklerinden etkilendigi belir-
tilmektedir. Dolayisiyla orgiitlerin statik yoniiniin
ifade 6den oOrgiit yap1 ve 6zelliklerinin sessizlik ol-
gusuyla var oldugu diisiiniilen iligkisinin arastiril-
mast Onemli hale gelmistir. Cilinkii kuramsal ¢ika-
rimlarla ulagilan sonuglar, farkl sessizlik formla-
rinin da olabilecegi kanisini temellendirmistir. Do-
layisiyla bu ¢aligma teorideki eksikligi gidermesi
bakimidan 6nemli hale gelmistir.

Bu arastirmada, literatlirdeki sessizlik boyutlarin-
dan farkli olarak, orgiit yap1 ve ozellikleri bag-
laminda yeni sessizlik formlarinin olabilecegi ku-
ramsal desteklerle ortaya konmustur. Dolayisiyla
bdyle bir sonucun nitel caligmayla irdelenmesi ve
kuramsal sonuglarla var olan gercekler arasinda-
ki Oriintiilerin boylamsal olarak ortaya c¢ikarilmasi
gerekmistir. Clinkii ampirik bir ¢calismayla sadece
literatiirde ortaya konmus sonuglar1 dogrulamak
yada aksini iddia etmek miimkiinken, nitel arastir-
malarda yeni bulgulara ulagsmak ¢ok daha olasidir.
Bu nedenlere bagli olarak ¢alisma nitel bir arastir-
ma olarak tasarimlanmustir.
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Aragtirma sonucunda Orglitsel diizeyde yeni ses-
sizlik formlarina ulagilmistir. Yapisal sessizlik
basligr altinda kodlanan bu yeni formlar, Ydnet-
sel Sessizlik, Diisiinsel/Pasif Sessizlik ve Birimler
Aras1 Sessizlik olarak isimlendirilmistir. Ydnet-
sel sessizlik hiyerarsik yapinin sonucu olarak or-
taya ¢ikmaktadir. Ozellikle Mum Etkisi (Mum Ef-
fect) teorisinin (Rosen ve Tesser, 1970) yonetsel
sessizligi kismen acikladigi goriilmiistiir. Bu teori-
ye gore iist kademelere ¢ikildikea ileti bozulmak-
ta ya da carpitilmaktadir. Diisiinsel sessizlik stan-
dartlagsma, uzmanlasma ve bigimsellesmeye bagl
olarak gelisken bir olgudur. Var olan yapinin kati-
l1g1 isgdren icin diisiinmenin anlamsizlagtigini or-
taya koymaktadir. Dolayisiyla isgorenler diisiinsel
anlamda tembellesmektedirler. Literatiire bakildi-
ginda Pinder ve Harlos’un (2001) bulgulamis ol-
duklart kabullenici sessizlik boyutuyla iligkili go-
riilmektedir. Ancak arastirmacilar bu durumu daha
¢ok yoneticiler 6zelinden agiklamaya ¢alismakta-
dirlar. Dolayisiyla yapinin etkisi irdelenmemistir.
Bir diger ¢calismada ise Dyne vd’nin (2003), isgo-
renin diisiinsel kapasitesine vurgu yaptiklar1 gortil-
mektedir. Arastirmacilara gore iggoren her zaman
sOyleyecegi bir fikre ya da diisiinceye sahip olma-
yabilir. Yonetsel sessizlik, {istlerin hiyerarsinin
iistlere saglamis oldugu asir1 yetki ve bu baglamda
ortaya ¢ikan bir takim inanglarla ilgilidir. Hiyerar-
sinin uzun oldugu orgiitlerde yoneticiler en iyisini
ben bilirim anlayis1 (Morrison ve Milliken, 2000)
icerisindedirler. Bu nedenle caliganlari baski-
lamakta ve agik konusmalarini ya da kendilerini
elestirmelerini engellemektedirler. Birimler ara-
st sessizlik ise farklilasmanin etkisiyle ortaya ci-
kan bir durumdur. Yazarlarin bilgisi dahilinde, ses-
sizlik yazin1 igerisinde bu sessizlik formuyla ilgi-
li herhangi bir bulguya rastlanmamaistir. Ancak ku-
ramsal temellerle iliskin bilgiler, aragtirmanin dor-
diincii kisminda ayrintili bir bicimde ele alinmaistir.

Bu arastirmanin en ¢arpict sonucu orgiitsel sessiz-
lik olgusunu kisi ve biling diizeyinin otesine tagi-
masidir. Orgiit yap1 ve 6zelliklerinin kisi davranis-
larin1 belirli kaliplar igerisinde belirginlestirdigi
bilinmektedir. Bu noktadan hareketle, 6zelliklede
mekanik oOrgiit yapilarinin belirli kavramlara (yet-
ki, gorev, sorumluluk vb. gibi) yiiklemis oldugu
geleneksel misyon, davranisi kisisel bilincin 6te-
sine tastyarak belirlenimci bir diizeye indirgemek-
tedir. Nitekim icerik analizine tabi tutulan katilim-
ct ifadelerinin de orgiit yazininda karsilig1 bulunan
bu tespiti destekledigi anlagilmistir.
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