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o0 z: Bu caligmada, kiiltiirel boyutlardan

glic mesafesi ve toplulukguluk ile

orgiitsel sessizligin boyutlar1

arasindaki iligkilerin  incelenmesi
amaglanmustir. Uluslararasi 6lgekli bir
Istanbul 900

aragtirmanin ~ drneklemini

firmanin  sadece merkezdeki
calisanindan  462’si
olugturmaktadir. Veriler anket soru formu yoluyla
toplanmigtir. Hipotezleri test etmede regresyon
analizlerinden yararlanilmustir. Arastirma
sonuglari, glic mesafesinin kabullenici (f= .413,
p< .05) ve korunma amagl (B= .363, p< .05)
sessizligi artirdigini, fakat koruma amagh sessizlik
etkide

Aragtirma

tizerinde herhangi bir bulunmadigini

gostermektedir. sonuglari,  ayni
zamanda, topluluk¢ulugun kabullenici (f= -.116,
p< .05) ve korunma amagh (f= -.125, p< .05)
sessizligi azalttigimi, fakat koruma amagh (B=
134, p< .05)

koymustur.

sessizligi  artirdigimi  ortaya

Anahtar Sozciikler: Gii¢ mesafesi, toplulukculuk,

kabullenici sessizlik, korunma amagl sessizlik.
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bstract: In this study, it is aimed to
investigate the relationships between
cultural dimensions of power distance
and collectivism with dimensions of
organizational silence. The sample of
the study consisted of 462 employees of 900
employees who work at a multinational company
headquartered in Istanbul. Data were collected
through a questionnaire. Regression analysis was
used to test hypotheses. Research results showed
that power distance increased acquiescent (B =
413, p <.05) and defensive (B = .363, p <.05)
silence, but it had no effect on protective silence.
The results also showed that collectivism
decreased acquiescent (= -.116, p<.05) and
defensive (B= -.125, p< .05) silence, but it
increased prosocial (B=.134, p<.05) silence.
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GIRiS

Giliniimiizde isletmelerin artan rekabet kosullarinda basarili bigimde miicadele
edebilmeleri ve miicadelelerini siirdiirebilmeleri gittikge zorlagsmaktadir. Zorlagan
piyasa kosullarina igletmelerin ayak uydurabilmesinde ve rakiplerine karsi iistiinliik
saglayabilmesinde sahip olduklar1 insan kaynaklari en dnemli unsur olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Clinkii ¢alisanlarin sahip olduklar yenilikgi, farkli fikirleri ve diistinceleri
isletmelerin en 6nemli zenginlik kaynagidir. Orgiitiin kiiltiirii de, bu yenilik¢i ve farkli
fikir ve disiincelere sahip calisanlarin olusturdugu isletmelerin karakteristigi (Diiren,
2007) olup bu Kkarakteristik, orgiitiin politikalarina, stratejilerine, insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarma ve diger pek cok Orgiitsel davranis konularina anlam
kazandirmaktadir. I¢sellestirilen kiiltiirel degerler, orgiite iliskin konularin calisanlar
tarafindan algilanmasi ve anlamlandirilmasi siirecinde 6nemli rol oynamaktadir. Bu
baglamda, orgiitiin bir davranis bigimi olarak kabul edilen orgiitsel sessizlik de,
orgiitteki  ¢esitli  kiiltiirel degerlerden etkilenmektedir. Calisanlarin fikirlerini,
diistincelerini ve bilgilerini bilingli olarak yoneticileriyle paylasip paylasmama
kararlarinda, sessiz kalmalarina iliskin tutumlarinin zamanlamasinda ve algilamalarinda
Orgiitiin kiiltiirel degerleri etkili olmaktadir (Morrison, Milliken, 2000; Huang vd.,
2005). Dolayisiyla giiniimiizde orgiitlerde yaygin bi¢imde goriildiigii ifade edilen ve
Morrison ve Milliken’in (2000) de vurguladigi gibi orgiitsel sessizligin orgiitlerdeki
kiiltiirel degerler agisindan ele alinmast 6nemli olmaktadir.

Orgiitsel sessizlik, yazinda yer almasi bakimindan yeni bir kavram olup ilk
olarak Morrison ve Milliken (2000) tarafindan ortaya konulmustur. Orgiitsel sessizligi
Morrison ve Milliken (2000) ¢alismalarinda, “calisanlarn orgiite iliskin konu ve
sorunlar hakkindaki fikir, goriis ve endiselerini kasitli bicimde sdylememesi” olarak
orgiitsel diizeyde bir olgu seklinde tamimlamiglardir. Sosyal Miibadele Teorisi (Blau,
1964) agisindan degerlendirildiginde ise oOrgiitsel sessizlik, adil bir sosyal degisim
iligkisi kurulamamasi durumunda ortaya ¢ikan 6nemli bir 6rgiitsel davranig konusudur.

Kiiltiirel degerler, c¢alisanlarin Orgiitteki  rollerini  ve Dbirbirleri arasinda
gerceklesen iletisim siireglerini etkilemekte, olaylar karsisinda sergiledikleri tavir ve
davraniglarini, anlamlandirma siireglerini yonlendirmektedir. Calisanlar da Orgiit
icerisinde kalabilmek ve mevcudiyetini siirdiirebilmek i¢in kiiltlirel degerlerin istedigi
yonde davraniglar sergileme yoluna gitmektedir. Orgiitsel sessizligi ele alan
caligmalarda da, kiiltiirel degerlerin oOrgiitsel sessizlik olgusunun ortaya ¢ikmasinda,
yayginlasmasinda ve derinlesmesinde onemi ifade edilmektedir (Cakici, 2010, Huang
vd., 2005). Yazinda kiiltiiriin sessizlikle iligkisini ortaya koymaya yonelik yapilan
caligmalarda Hofstede’nin (1980) giic mesafesi boyutu kullanilmistir. Morrison ve
Milliken (2000) ¢alismasinda, yiiksek giic mesafesinin Orgiitteki sessizligi giiclendiren
bir durum olabileceginden bahsetmislerdir. Ayrica Botero ve Dyne (2009), 6rgiitlerdeki
calisanlar arasinda gii¢ ve statii farkliliklar ile ilgili inanglarin, yonetici-ast davranislar
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konusunda alt kademe ¢aliganlarin algilamalarini etkileyebilecegini, Cakict da (2010)
kiiltiirel normlarin, orgiitlerde sessizlik iklimini ortaya g¢ikaran yonetsel inanglarin
gelismesinde etkili olabilecegini ifade etmistir. S6zen ve arkadaslari (2009) da,
Tirkiye’ye has kiiltiirel degiskenlerin, calisanlarin sessiz kalma davranisina etkide
bulunabilecegini ve bu konuda c¢esitli ¢aligmalar yapilmasi gereginden bahsetmislerdir.
Ancak yazinda kiiltiirel degerler ile sessizlik arasindaki iliski ¢ok az incelenmistir.
Kiltir boyutlarindan gii¢ mesafesi (Huang vd., 2005), bireycilik ve topluluk¢uluk
(Karakiraz, 2012) ile sessizlik arasindaki iliskiye dair birka¢ aragtirma mevcuttur.
Huang ve arkadaslar1 (2005), ¢ok uluslu bir sirketin 24 iilkede bulunan 421 galiganin
katilmis oldugu ¢alismasinda, kiiltiirel glic mesafesi ile ¢alisanlarin fikirlerini saklamasi
arasinda orta derecede pozitif yonlii bir iligkiye rastlamis olup, gilic mesafesinin tiim
Orgiit birimlerinde c¢aliganlarinin fikir ve diislincelerini saklamalar1 iizerinde etkili
oldugu sonucuna ulasmiglardir. Karakiraz (2012) da, Tirkiye’de devlet ve vakif
iniversitelerinde gorev yapan 140 akademisyenin katilmis oldugu c¢alismasinda,
akademisyenlerin bireycilik degerleri ile sessizlik diizeyleri arasinda negatif yonlii zayif
bir iliskiye ve toplulukg¢uluk degerleri ile sessizlik diizeyleri arasinda ise anlamli bir
iliskiye ulagamamustir.

Yapilan yazin taramasinda, kiiltiirel boyutlardan giic mesafesi ve
toplulukgulugun orgiitsel sessizlik tizerine etkisini arastiran yeterli diizeyde g¢alisma
olmadigi gbzlenmistir. Bu baglamda kiiltiirel boyutlarin 6rgiitsel sessizlik iizerine
etkisine yonelik arastirmalarin yapilmasi, ilgili yazina gesitli katkilar saglayacaktir.
Kiiltiirel boyutlar ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiyi ortaya koymak bu ¢alismanin
temel amacidir. Caligma kapsaminda dncelikle ¢alismanin kavramsal ¢ergevesi ve sonra
metodolojisi ele alinacaktir.

1. KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Kiiltiirel Boyutlar

Toplumsal yagsamin 6nemli unsurlarindan biri olan kiiltiir, 6rgiitler i¢in de gok
o6nemli bir konudur. Toplum iginde bulunan birey toplumun kiiltiirel degerlerini,
davraniglarini, normlarim1 ve aligkanliklarin1 benimseyip ona gore yasiyorsa, Orgiitte
calisan da orgiitiin kiiltiirel degerlerini anlayip, davranig bicimlerini bu kiiltiire gore
sekillendirmekte ve ¢alisma yasamini siirdiirmektedir. “Calisanlar arasinda paylasilan
degerler sistemi” (Robbins, 1989) olarak tanimlanan orgiit kiiltlirii, calisanlarin gesitli
konular1 algilamalarinda ve yorumlamalarinda etkiler ortaya koymaktadir (Kwantes,
Boglarsky, 2007). Konunun 6nciilerinden sayilan Schein (1991) da ¢aligmasinda, orgiit
kiiltiiriniin ¢alisanlara nasil davranmalar gerektigini &grettigini, ¢alisanlar arasinda
ortak paydalar -dil, algilama, diisiinme ve duygudaslik- olusturdugunu, calisanlarina
karsilastiklar1 ¢esitli sorunlarin ¢oziimiinii gosterdigini ve calisanlarin davranislarina
anlamli bir zemin hazirladigin1 ifade etmistir. Dolayisiyla galisanlar ait olduklari
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orgiitteki bu kiiltiirel degerleri paylasirlar ve ¢esitli sekillerde davraniglarinda
gosterirler.

Her orgiit kendisine has ozellikler tasiyan farkli kiltiir yapilarma sahiptir.
Yazinda orgiitlerin sahip olduklar1 benzer kiiltiirel 6zellikleri belirlemeye yonelik cesitli
orgiit kiiltiirii siniflamalar1 yapilmis ve bu siniflamalarda farkli kiiltiirel boyutlar esas
alinmistir. Ayrica bdyle siiflamalar yapmak, hangi kiiltiirel degerlerin hangi orgiitsel
uygulamalarda hangi roller istlendigini ve hangi Orgiitsel ¢iktilar {zerine etkili
oldugunu ortaya koymak agisindan da gerekli ve faydalidir (Unutkan, 1995). Bu
simiflamalardan biri de orgiit kiiltiirii konusunda en ¢ok atif alan (Dogan, 2007)
Hofstede’nin (1980) ortaya koymus oldugu Kiiltiirel Boyutlar Modelidir. Hofstede
Orgiitlin kiiltlirlinii ulusal kiiltliriin boyutlar1 olan gii¢ mesafesi, bireycilik/toplulukculuk,
belirsizlikten kaginma diizeyi ve erillik/disilik agisindan ele almig ve bu durum pek gok
aragtirmaci tarafindan test edilmistir (Dogan, 2007). Bu ¢alismada kiiltiir modelindeki
boyutlardan gii¢ mesafesi ile bireycilik/toplulukguluk 6rgiitsel diizeyde ele alinmaktadir.

Hofstede nin kiiltlirel boyutlarindan giic mesafesi; bireylerin, bir 6rgiitteki giiclin
esit bir gsekilde dagilip dagilmadigina dair kanaatleridir. Esitsizligin benimsenme diizeyi
anlamma gelmektedir. Gli¢ mesafesinin yiiksek oldugu orgiitlerde, astlar ve istler
birbirlerine esit olmayan bir konumlanma igerisindedir. Hiyerarsik sistem de, bu
konumlanma iizerine kurulmusgtur. Merkeziyet¢i bir yap1 s6z konusu olup, kimin kimler
iizerinde yetkisi oldugu aciktir ve astlar ne yapilacagmin sdylenmesini iistlerinden
beklerler. Resmi iletisim kanallari yukaridan asagiya dogru isler (Hofstede, 1984;
Sargut, 2010). Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu orgiitlerde ise, yonetenler ve calisanlar
arasinda esit bir konumlanma, kati olmayan merkezilesme ve asgari seviyede bir
hiyerarsi mevcuttur. Orgiitiin imkanlar1 tiim iiyelerine esit sekilde paylastirilmistir.
Yoneticiler, denetleyici ve itaat edilmesi gereken kisilerden gok, astlarina yol gosteren
demokrat kisiler olarak algilanirlar. Dolayistyla bu tiir orgiitlerde onemli kararlar
verilecegi zaman, calisanlarin oncelikle fikirleri alinmakta, ancak son karari veren
yonetici olmakta ve astlar tarafindan bu karar kabul edilmektedir (Giirbiiz, Bing6l,
2007; Bakan vd., 2004).

Hofstede’nin (1980) Kkiiltiirel boyutlarindan bireycilik/topluluk¢uluk ise; orgiit
icinde baskin olan deger ve normlarin, bireysel ihtiyaglarin mi, yoksa grubun
ihtiyaglarinin m1 giderilmesine onem verdigini ifade etmektedir. Bireycilik ya da
toplulukguluk yonelimine iliskin inan¢ ve degerlerin baskin olmast durumu, birey ve
gruplarin algi, tutum ve davraniglarina yansimakta ve bu durum da orgiit i¢inde farklh
uygulamalara neden olmaktadir (Hofstede, Bond, 1988). Bireyci degerlerin baskin
oldugu orgiitlerde yonetim, bireylerin yonetimidir, ¢aligsanlar arasinda “ben” bilinci
gelismistir ve ¢alisan istihdaminda ve onlarin terfi kararlarinda yetenekleri ve kurallar
dikkate alinmaktadir. Topluluk¢u degerlerin baskin oldugu orgiitlerde ise, calisanlar
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kendilerini diger gruplarin bir pargast olarak tanimlamakta ve bdyle aralarinda “biz”
bilinci geligmistedir. Bu kiiltiirlerde yonetim, grup ydnetimidir. Caliganin istihdaminda
ve onlarin terfi kararlarinda, bireyler grup igerisinde c¢alisan olarak
degerlendirilmektedir. Ancak toplulukgu kiiltiirlerde bireycilik degerlerinin  yok
sayildigr anlami kesinlikle g¢ikarilmamalidir, sadece daha az oldugu sdylenmektedir
(Erkenekli, 2013). Topluluk¢u kiiltiirler ¢aliganlarina destekleyici uygulamalara,
gruplarin dayanigmasina ve kisilerarasi bagliliklara oncelik vermektedir (Yilmaz vd.,
2005). Boylece bu Kkiiltiirlerin yogun oldugu orgiitlerin ¢alisanlarinda daha giiclii
duygusal baglar bulunmaktadir (Terzi, 2000).

1.2. Orgiitsel Sessizlik

Sessizlik kavrami, ilk anlamda iletisime kapali olma, baska bir ifade ile
konugsmama durumunu akla getirse de, gercekte 6nemli bir iletisim bi¢imi olarak
goriilmektedir. Aslinda, c¢aliganlar caligma hayatlarinda, sessiz kalarak ya da
sessizleserek pek cok konuda mesai arkadaglarina, amirlerine ve orgiitlerine cesitli
mesajlar gondermektedir. Calisanlarin  Orgiitiin  giivenligine iliskin bir bilgiyi,
bagkalarina sdylememeleri durumunda oldugu gibi, aslinda orgiitlerini koruma yoluna
gitmeleri, sessizliklerinin stratejik, amacgli ve proaktif olabilecegini gostermektedir
(Dyne vd., 2003:1360-1361). Bu tiir bir sessizlesme icerisindeki ¢alisan, aktif ve bilingli
bir davramis sekli ortaya koyarak orgiitiinii korumak yolunda iletisim igerisinde
olabilmektedir.

Morrison ve Milliken (2000) ¢alismasinda 6rgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinin,
orgiitlerde degisime, gelisime ve g¢ogulcu bir oOrgiit gelistirmeye engel bir tehlike
oldugunu ve bu durumun ¢alisanlar arasinda kollektif bir olgu haline gelmesinin ise
orgiit diizeyinde etkili olabilecegini ifade etmektedir. Pinder ve Harlos (2001) sessizligi,
“degisimi etkileyebilme ve diizeltebilme yeteneginde oldugu algilanan kisilere karst,
orgiitsel durumlara iliskin konularda, kisinin davramigsal, biligsel ve/veya duygusal
degerlendirmeleri hakkindaki diisiincelerini saklamasi” seklinde tanimlarken; Tangirala
ve Ramanujam (2008) ise, “calisanlarin is ve orgiitle ilgili konularda, diistincelerini,
bilgilerini ve endiselerini igeren Onemli bilgileri kasitli bir sekilde kendilerine
saklamalari, iletisimden kaginmalari” olarak tanimlamakta ve sessizligin ¢aliganlarin
bilingli bir karar1 oldugunu ifade etmektedirler.

Orgiitsel sessizlik konusu, bu alanda arastirmacilarin dikkatini cekmesi ve alana
odaklanmalariyla birlikte hangi boyutlarinin olabilecegi arastirilmaya baglanmustir.
Orgiitsel sessizlikle ilgili yazin taramasi yapildiginda farkli tiirde simiflandirmalarin
yapildig1 goriilmektedir. Orgiitsel sessizligi, Pinder ve Harlos (2001), kabullenici ve
korumaci sessizlik olarak iki boyutta, Dyne ve arkadaglart (2003) ise kabullenici,
korunma amagcli ve koruma amagli sessizlik olarak {i¢ boyutta siniflandirmaktadir. Bu
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caligmada da Dyne ve arkadaglarinin(2003) smmiflandirmasi esas alinmaktadir. Bu
boyutlar soyledir:

Kabullenici Sessizlik: Bu tiir sessizligi Dyne ve arkadaslari (2003), “calisanlarin
herhangi bir konu, sorun ya da durum ile ilgili gelismeleri kabul etmelerinin neticesinde
bahsedilen durum ve gelismelere iliskin olarak goriis, diisiince ve bilgilerini ifade
etmemeleri” olarak tanimlamaktadir. Bu davranis1 sergileyen calisan, Orgiitliniin
sartlarin kabul etmekte bir gesit, “tevekkiil ve kaderine boyun egme” diisiincesi
igerisinde bulunmakta, mevcut kosullart degistirmek ve bu konularda konusmak,
secenekler ortaya koymak i¢in herhangi bir ¢aba igerisine girmeyi istememekte, baska
bir ifade ile kendini geri ¢ekerek mevcut durumu kabullenmektedir (Dyne vd., 2003).
Dolayisiyla kabullenici sessizlik pasif davranig unsurlarini igermektedir. Calisan kasith
olarak bu davranis1 sergilemekte ve ilgisiz davranis i¢ine girmektedir (Cakici, 2008).

Korunma Amagh Sessizlik: Bu tir sessizligi Dyne ve arkadaglar1 (2003),
“calisanlarin herhangi bir konu, sorun ya da durum ile ilgili goriislerini ifade etmeleri
durumunda, cevreden gelebilecek tepkilerden korkmasina bagl olarak kendilerini
savunmak adma bilgi, goriis ve disiincelerini aktif olarak saklamalar1” seklinde
tanimlarken, Pinder ve Harlos (2001) ise, “calisanin kisisel olarak agik¢a konusmasinin
muhtemel sonuglarindan korkmasindan dolay1r kasith olarak sessiz  kalmayi
benimsemesi” olarak ifade etmektedir. Bu kasitli ve aktif durumun ortaya ¢ikmasinda
Morrison ve Milliken (2000) korku faktoriiniin 6nemli rol oynadigim vurgulamaktadir.
Acikca ifade etmekten cekinen calisanlarin, Kariyerlerinde kisitlanma yagamamak,
meslektaslarinin ve yoneticilerinin gesitli desteklerinden yoksun kalmamak ve diger
cesitli pek ¢ok kisisel kayiplar1 engellemek igin boyle bir sessizligi tercih etmeleri
muhtemeldir (Detert, Burris; 2007). Korunma amacgh sessizligin beslendigi 6nemli bir
kaynak olarak da caliganlarm sosyal sermayelerini korumak istemeleri karsimiza
¢ikabilmektedir (Morrison, Milliken, 2003).

Koruma Amach Sessizlik: Orgiitsel vatandashik davranis1 yazinina atfen ortaya
konulan bu tiir sessizligi Dyne ve arkadaglar1 (2003), “¢alisanlarin digerlerini diisiinme
veya isbirligi kurma amaglarina bagli olarak, orgiitiine ya da diger ¢aligma arkadaslarina
yarar saglamak amaciyla, herhangi bir durum hakkindaki goriis, diisiince ve bilgilerini
kasith olarak s6ylememesi, saklamas1” seklinde tanimlanmaktadir. Boyle bir sessizlik
tanimdan anlagildig: {izere; iki sekilde goriilmektedir: Birincisinde, ¢alisan orgiitiini
korumak igin sessiz kalirken, ikincisinde ise diger ¢alisma arkadaglarim1 korumak icin
sessiz kalmaktadir. Boyle bir sessizlik giidiisii icerisinde ¢aligan, istege bagl olarak,
goniillii olarak oOncelikle kisisel yararlarmi degil, diger calisma arkadaglarmin ve
Orgiitiin yararlarimi 6n planda tutmaktadir (Podsakoff vd., 2000). Calisanin gosterdigi bu
davranisin temelinde bagkalarinin faydasi, baskalarina fedakarlik yapma giidiisii 6n
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plandadir. Dolayisiyla bu tiir sessizlik, yazindaki kabullenici ve korunma amaglt
sessizlik sekillerine gore olumlu bir davranig bigimidir (Dyne vd., 2003).

1.3. Hipotez Gelistirme

Calisanlarin davraniglarini etkileyen 6nemli bir faktdr olarak karsimiza g¢ikan
kiiltiir, orgiitlerde sessizligin ortaya ¢ikmasina ve kollektif bir hal almasina neden
olabilmekte (Demir, 2010; Morrison, Milliken, 2000) ve dolayisiyla orgiit igindeki
farkli kiiltiirel unsurlara bagli olarak sessizlik davranis1 farklilasmis olarak karsimiza
cikabilmektedir. Morrison ve Milliken (2000) calismalarinda sessizlik kiiltliriiniin
oldugu orgiitlerde caliganlarin fikir ve diisiincelerini ifade etmediklerini ve fikirlerin
degersiz oldugu ya da olumsuz geri tepki alma korkusu yiiziinden de konusmadiklari
ifade etmislerdir. Orgiitsel yap1 ve politikalarin, yonetsel uygulamalarin sessizligi
besleyebilecegini 6ne siirmislerdir. Bu baglamda orgiitteki kiiltiirel boyutlar1 incelemek
birgok orgiitsel sonuclart anlayabilmek ve yonetebilmek agisindan 6nemli ve de gerekli
olmaktadir.

Orgiit icerisinde yiiksek giic mesafesinin olmas1 durumunda calisanlarin drgiitsel
bir konuya iliskin goériis ve diisiincelerini agiklamalart diisikk olmaktadir. Ciinkii bu
kiiltiirlerde calisanlar diger ¢alisanlarla ¢atigmaktan kag¢inmak, amirlerinden aldiklari
emri kars1 gelmeksizin ve yetkililerin yaptiklarini elestirmeksizin kabul etmek {izere
sosyallestirilmiglerdir (Hofstede’den (1991) aktaran Huang vd., 2005). Dolayisiyla
yiiksek glic mesafesi karar alma siireclerine katilimi azaltabilmektedir (Yilmaz vd.,
2005). Ayrica kat1 ve yiiksek derecede dikey hiyerarsi, ¢alisanlarin yukar1 yonlii iletigim
imkanlarim azaltarak, agikca konusmanin tehlikeli oldugu ve c¢aba goéstermeye
degmeyecegi yoniindeki algilamalarini kuvvetlendirebilmekte (Morrison, Milliken,
2000; Morrison, Rothman, 2009) ve sessiz kalmalarina neden olabilmektedir Yiiksek
giic mesafeli kiiltiirlerde ¢alisanlar, patronlarinin sirf patron olmasi sebebiyle hakli
olduklarina inanabilmektedirler (Arindel, 2003). Boylesi bir durum, c¢alisanlarin
amirlerine daha fazla boyun egme davranigina yol acarak sessiz kalmalarina neden
olabilir. Buradan hareketle,

Hi: Kiltiirel degerlerden gii¢ mesafesi arttikga kabullenici sessizlik de
artmaktadir.

H,: Kiiltiirel degerlerden gii¢ mesafesi arttikca korunma amagh sessizlik de
artmaktadir.

Hs: Kiiltiirel degerlerden gilic mesafesi arttikca koruma amagh sessizlik de
azalmaktadir.

Orgiit icerisinde topluluk¢uluk yoneliminin yiiksek olmasi durumunda
calisanlarin grup icinde bulunma, grubun Onceliklerine deger verme, grup icerisinde
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giiclii bir duygusal bag kurma gibi degerleri 6n plana ¢ikacak ve biz duygusu egemen
olacaktir. Bu kiiltiirde katilimcilik, iliski kurma ve ahlaki uyum degerleri yiiksek,
iletisim kurma imkanlar1 zengindir. Orgiit icerisinde iletisim firsatlarinin zenginligi,
calisanlarin agik¢a konugma davramigimi daha rahat gergeklestirebilmelerine ve
problemleri agik¢a ve yapici bigimde tartisabilmelerine neden olabilecektir (Vakola,
Bouradas, 2005, Chen vd., 1998). Calisanlarin birbirlerine olan giiven duygusu
iletigimlerinin stirekliligini ve siiresini etkileyerek aralarindaki baglarin gelismesine,
gliclenmesine ve derinlesmesine de katki saglayabilecektir (Ruppel, Harrington, 2000).
Buradan hareketle,

H;: Kiiltiirel degerlerden toplulukguluk arttikga kabullenici sessizlik de
azalmaktadir.

Hs: Kiiltiirel degerlerden toplulukguluk arttikca korunma amacgh sessizlik de
azalmaktadir.

He: Kiiltiirel degerlerden toplulukguluk arttikga koruma amagli sessizlik
artmaktadir.

2.  ARASTIRMANIN METODOLOJiSi
2.1. Arastirmanin Modeli

Aragtirmanin  modelinde (Sekil 1) kiiltiirel boyutlardan giic mesafesi ve
toplulukguluk bagimsiz degisken, orgiitsel sessizligin boyutlart ise bagimli degisken
olarak degerlendirilmis ve her bir bagimsiz degiskenin her bir oOrgiitsel sessizlik
davranigina etkisine bakilmigtir.

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

KULTUREL BOYUTLAR ORGUTSEL SESSIZLIK
N
Kabullenici Sessizlik
,__[ Glig Mesafesi
Y,
N
Korunma Amagli Sessizlik
J
Toplulukguluk
4[ N
Koruma Amagl Sessizlik
J
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2.2. Ornekleme Siireci

Aragtirmamin  orneklemini ¢esitli sektorlerde (gida ve temizlik vb.) faaliyet
gosteren uluslararasi 6lgekli bir firmanin sadece Istanbul merkezde calisanlari (calisan
sayis1 900 olarak bildirilmistir) olusturmaktadir. Ornekleme teknigi olarak kolayda
orneklem kullanilmigtir. Aragtirmada kullanilan soru formu firma ¢alisanlarinin
tamamina gonderilmistir. Ankete katilanlarin sayis1 470 olup, 8’i giivenilir bulunmadigi
icin analize katilmamustir. 462 anket analize alimmugtir. Uygulamali arastirmalarda
evrenden segilen 6rneklemden geri doniis oraninin genellikle % 20-40 arasinda degistigi
g6z oniine alimas1 durumunda (Ogiit, 2003) %51.33 iyi derecede bir geri doniis oram
sayilabilir.

2.3. Arastirmanin Ol¢ekleri

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket formu hazirlanmistir. Anket
formunda ilk olarak arastirmaya katilanlarin demografik 6zelliklerini 6grenmek
amaciyla ¢esitli sorular sorulmustur. Bu sorular arastirmanin analizlerine dahil
edilmemistir. Anket formunun ikinci ve ili¢iincii boliimiinde ise, kiiltiirel boyutlar1 ve
orgiitsel sessizligi 6lgmek amaciyla toplam otuz soru bulunmaktadir. Degiskenler
arasindaki iligkiler Kesinlikle katilmiyorum=1 ve Kesinlikle katiliyorum=5 arasindaki
5°1i likert tipinde hazirlanan 6lgeklerle dlglilmistiir.

Kiiltiirel boyutlardan giic mesafesi ve topluluk¢uluk boyutlarii 6lgmek igin
Yilmaz vd., (2005) ¢alismalarinda kullandig: kiiltiirel boyutlar 6lgegi kullanilmigtir. Giig
mesafesi boyutunda toplam sekiz ifade bulunmaktadir. Bu 6lgekteki sorulardan birisi
“Firmamizda alt kademedeki c¢aliganlar her hangi bir giice sahip degildirler.”
seklindedir. Toplulukguluk boyutunda ise toplam yedi ifade bulunmaktadir. Bu
Olgekteki sorulardan birisi “Firmamizda grubun basarist bireysel basaridan daha
onemlidir.” seklindedir. Yilmaz vd., (2005) ¢aligmasinda gii¢ mesafesinin giivenilirligi
(,87) iken topluluk¢ulugun giivenilirligi (,80) olarak tespit edilmistir.

Orgiitsel sessizligi 6lgmek igin Dyne vd., (2003) tarafindan gelistirilen 3 boyutlu
Olcek kullanilmistir. Bu 6lgek daha Once yapilan bazi galigmalarda da kullanilmigtir
(Taskiran, 2010; Sehitoglu, 2010; Karacaoglu, Cingdz, 2009). Olcekte toplam on bes
ifade bulunmaktadir. Bu dlgekteki sorulardan birisi “Yoneticimin tepkisinden
korktugum i¢in degisime yonelik fikirlerimi séylemem.” seklindedir. Sehitoglu (2010)
tarafindan yapilan ¢aligmada kabullenici sessizligin giivenilirligi (,74); korunma amagli
sessizligin giivenilirligi (,81) ve koruma amagl sessizligin giivenilirligi ise (,86) olarak
tespit edilmistir.

Hacettepe University Journal of Economics and Administrative Sciences
Vol 34, Issue 4, 2016
10



Kiiltiirel Boyutlarm Orgiitsel Sessizlige Etkisi Uzerine Bir Arastirma | ACARAY, SEVIK

2.4. Kullanilan istatistiksel Yéntemler

Arastirmada,  verilerin  analizinde  g¢esitli  istatistiksel  yontemlerden
faydalanilmistir.  Verilerin toplanmasinda yararlanilan 6lgeklerin  her biri igin
giivenilirlik analizleri, yapisal gecerlilikleri igin de faktor analizi kullanilmustir.
Arastirma hipotezlerinin sinanmasinda Coklu Regresyon Analizi ve iliskilerin ortaya
¢ikarilmasinda Pearson Korelasyon Analizi yapilmistir.

3. BULGULAR
3.1. Katihmeilarin Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Arastirmaya katilanlarin demografik 6zellikleri incelendiginde, yarisinin erkek,
diger yarisimin kadin, %64’ 26-35 yas arasinda, %72.5’1 {iniversite mezunu;
caliganlarin %54.37{ evli; %47.4°1 1-5 y1l kideme sahip; %56.7si personeldir.

3.2. Faktor ve Giivenilirlik Analizlerine Iliskin Bulgular

Arastirmada yer alan bagimli ve bagimsiz degiskenlerin gegerlilik ve
giivenilirlikleri yapilan onceki ¢alismalarda sinanmis olsa da, bu galigmada da olgekler
giivenilirlik ve gegerlilik analizlerine yeniden tabi tutulmustur. Aragtirmanin bagimsiz
degiskenlerinden gii¢ mesafesi ve toplulukgulugun faktor analizi yapilmis ve analiz
neticesinde giic mesafesini Olgen sekiz ifade tek bir faktér altinda toplamirken,
toplulukguluk boyutuna ait {i¢ ifade, farkli boyut olusturduklari i¢in analizden
¢ikarilmasi uygun goriilmiis ve kalan ifadeler tek bir boyut altinda toplanmistir. Gii¢
mesafesine iliskin sekiz ifadenin toplam varyansin %56.03iinii, toplulukguluga iligkin
dort ifadenin toplam varyansin %57.66’sin1 agikladigi goriilmiistiir. Yapilan giivenilirlik
analizi sonucunda, giic mesafesinin alfa degeri (,86), topluluk¢ulugun ise (,75) olarak
bulunmustur.

Aragtirmanin igsel degiskeni olan orgiitsel sessizligin de aynmi sekilde faktor
analizi yapilmis ve tiim ifadeler yazina uygun bir sekilde ilgili faktorlerin altinda
toplanmigtir. On bes ifade {i¢ faktor altinda toplanarak toplam varyansin %56.79 unu
acikladigr goriilmiistiir. Giivenilirlik analizine tabi tutulan tim faktdrlerin giivenilir
oldugu tespit edilmistir. Faktor analizine iliskin giivenilirlik analizi sonuglart Tablo 1’
de sunulmaktadir.
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Tablo 1. Orgiitsel Sessizlige iliskin Faktor Analiz Sonuclar

Faktoriin Cronbach  Aciklanan

DEGISKENLER Katkis1  Alpha Degeri Varyans
Kabullenici Sessizlik .85 %22.369
Firmamizda, benimle ilgili olmayan konularda .686

degisime yonelik yapilan Oneriler hakkinda
konusmada isteksizim.

Firmamizda almacak kararlara riza gosteren biri 746
oldugum i¢in diisiincelerimi kendime saklarim.

Icinde bulundugum firmadaki sorunlara ¢éziim .783
iiretme konusunda diisiincelerimi kendime saklarim.

Firma icinde fark yaratabilecegime inanmadigim .706
icin, iyilesme ile ilgili fikirlerimi ifade etmem.

Beni ilgilendirmedigini diisiindiigiim igin, buradaki .694

islerin nasil daha iyi yapilabilecegi konusundaki
fikirlerimi ifade etmem.

Korunma Amach Sessizlik .79 %18.217
Yoneticimin tepkisinden korktugum icin degisime .661
yonelik fikirlerimi sdylemem.
Yoneticimin tepkisinden korktugum ig¢in, isimle ilgili 707
bilgileri bagkalariyla paylasmam.
Bu firmada ¢alismaya devam edebilmek igin is ile .580
ilgili olumsuz durumlar1 gérmezden gelirim.
Firmadaki devamliligimi korumak i¢in iyilestirmeye .700
yonelik fikirlerimi ifade etmekten kaginirim.
Firmada korkutuldugum (cezalandirilma, isten .730

cikarilma, terfi edememe korkusu vb. gibi) igin,
sorunlarin ¢dziimlerine yonelik fikirlerimi saklarim.

Koruma Amach Sessizlik 73 %16.204

Firma igindeki isbirligi ortamini korumak igin gizli 17

kalmas1 gereken bilgileri kendime saklarim.

Firmaya veya is arkadaslarima yarar saglamak i¢in .689

0zel bilgileri kendime saklarim.

Firma veya is arkadaslarimin sirlarin1 sdylemem 720

konusunda bagkalarindan gelen baskilara direnirim.

Firma veya is arkadaslarima zarar verebilecek 671

bilgileri agiklamay1 reddederim.

Firma veya is arkadaglarimla ilgili gizli kalmasi 636

gereken bilgileri en uygun sekilde muhafaza ederim.

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiimii .870
Bartlett Sinama Testi, Yaklasik Ki-Kare Degeri  2514.436

Serbestlik Derecesi 105
Anlamlilik Diizeyi .000

Hacettepe University Journal of Economics and Administrative Sciences
Vol 34, Issue 4, 2016
12



Kiiltiirel Boyutlarm Orgiitsel Sessizlige Etkisi Uzerine Bir Arastirma | ACARAY, SEVIK

3.3. Korelasyon Analizi

Tablo 2’deki korelasyon verilerine gore, giic mesafesi ile kabullenici sessizlik
arasinda (r=.428, p<.01) ve gii¢ mesafesi ile korunma amagl sessizlik arasinda (r=.382,
p<.01) pozitif iligkiler, toplulukguluk ile kabullenici sessizlik arasinda (r=-.155, p<.01)
ve toplulukculuk ile korunma amacgli sessizlik arasinda (r=-.161, p<.01) negatif iliskiler,
toplulukguluk ile koruma amagli sessizlik arasinda (r=.178, p<.01) pozitif iliskiler
bulunmaktadir. Bu sonuglardan, giic mesafesi ve toplulukculuk ile orgiitsel sessizligin
birbirleriyle iliskili kavramlar oldugunu goriilmektedir.

Tablo 2. Arastirmanin Degiskenlerine iliskin Ortalama, Standart Sapma
Korelasyon Degerleri

Degiskenler ort. Ss. 1 2 3 4 5
(1) Gig Mesafesi 2.67 .80 -
(2) Toplulukguluk 3.56 T4 -A77” -
(3) Kabullenici Sessizlik 2.18 79 428" -155" -
(4) Korunma Amagh Sessizlik 1.94 66 382" -161" 6237 -
(5) Koruma Amagli Sessizlik 4.20 55 013 178" -152" -1957 -

** .01 seviyesinde korelasyon anlamlidir. (¢ift taraflr).
* .05 seviyesinde korelasyon anlamlidir. (gift tarafli).

3.4. Hipotez Testleri

Arastirmada gelistirilen hipotezler, kiiltiirel boyutlardan giic mesafesi ve
toplulukguluk ile orgiitsel sessizlik boyutlarindan kabullenici, korunma amagli ve
koruma amagli sessizlik arasindaki iligkilerin test edilmesi neticesinde irdelenmektedir.
Yapilan ¢oklu regresyona iligkin sonuglar Tablo 3’te goriilmektedir.

Tablo 3. Bagimsiz Degiskenlerin Bagimh Degiskenler Uzerindeki Etkisini
Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz / Bagimh Kabullenici Korunma Amacgh Koruma Amacgh
Degiskenler Model 1 Model 2 Model 3

B t Sig. B t Sig. B t Sig.
Gii¢ Mesafesi 413 9.683 .000 .363 8.325 .000 .036 .772 .440
Toplulukguluk -116 -2.029 .043 -125 -2.454 015 .134 2.858 .004
F 53.679 42.615 4.121
R 190 157 018
Adj. R? 186 153 013

**: p< .01, *: p< .05
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Tablo 3 model 1’de goriildiigi tizere, giic mesafesi kabullenici sessizligi p<.05
anlamlhilik seviyesinde .413 gibi bir beta katsayis1 ile pozitif yonde etkilerken,
topluluk¢uluk kabullenici sessizligi p<.05 anlamlilik seviyesinde -.116 gibi bir beta
katsayisi ile negatif yonde etkilemektedir. Dolayisiyla H; ve H, hipotezleri kabul
edilmigtir.

Model 2’de, giic mesafesi korunma amacl sessizligi p<.05 anlamlilik
seviyesinde .363 gibi bir beta katsayisi ile pozitif yonde, topluluk¢uluk korunma amagh
sessizligi p<.05 anlamlilik seviyesinde -.125 gibi bir beta katsayisi1 ile negatif yonde
etkilemektedir. Dolayisiyla H, ve Hs hipotezleri kabul edilmistir.

Model 3’te ise, sadece topluluk¢uluk degiskeni koruma amacli sessizligi p<.05
anlamlilik seviyesinde .134 gibi bir beta katsayisi ile pozitif yonde etkilemektedir. Giig
mesafesi ile koruma amagli sessizlik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki
saptanamamustir. Dolayisiyla Hg hipotezi kabul, H3 hipotezi ise desteklenmemistir.

R? katsayisi, modelimizde bulunan giic mesafesi ve toplulukgulugun orgiitsel
sessizligi ne oranda agikladigini ortaya koymaktadir. Aragtirmada test ettigimiz
modelde gii¢ mesafesinin ve topluluk¢ulugun kabullenici sessizligin %19 unu, korunma
amagl sessizligin %15.7’sini ve koruma amagli sessizligin ise %1.3’linii agikladig1
ortaya ¢ikmistir.

SONUC

Kiiltiirel degerler, zaman igerisinde orgiitlerde belirli davramis kaliplarinin
gelismesine ve bu davranig kaliplarinin ayni sekilde siirdiiriilmesine neden olmaktadir.
Dolayistyla kiiltiirel degerler zamanla c¢alisanlarin  davranislarinda  standartlar
gelistirmektedir. Calisanlar da orgiit igerisinde davranig se¢imlerini yaparken, orgiitiin
kiiltiirel degerlerini dikkate alacak ve ona gore tercih yapacaklardir.

Bu caligmada, kiiltiirel boyutlardan giic mesafesi ve toplulukgulugun orgiitsel
sessizlik alt boyutlarindan kabullenici, korunma amacgli ve koruma amagl sessizlik
davramg1 iizerindeki etkileri, uluslararasi olcekli bir firmanmn sadece Istanbul
merkezinde c¢alisanlardan elde edilen veriler gesitli istatistiksel yontemler kullanilarak
irdelenmeye calisilmistir.

Arastirma yapilan firmada calisanlar, giic mesafesi kiiltiir boyutunu orta diizeye
yakin, toplulukculugu ise yliksek seviyeye yakin olarak algilarken, korunma amaglh
sessizligi en az, koruma amacl sessizligi ise en yiiksek olarak algilamislardir. Ayrica
hipotez testleri sonuglari, calisanlarin giic mesafesi algilamasinin kabullenici ve
korunma amagch sessizligini artirdigini, fakat koruma amacl sessizlik iizerinde herhangi
bir etkide bulunmadigini; toplulukg¢uluk algilamasinin ise kabullenici ve korunma
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amagh sessizligi azaltirken, koruma amagl sessizligi artirdigini ortaya koymustur. Elde
edilen bulgular orgiitteki kiiltiirel boyutlarin ¢alisanlarin Orgiitsel sessizlik davranigi
tizerinde 6nemli etkilerinin oldugunu gostermektedir.

Orgiit icerisinde giic mesafesinin yiiksek olmasi ¢alisanlarin iletisim imkanlarin
azaltacak, fikir ve goriislerini ifade edebilecekleri list yoneticilerle aralarina uzak
mesafeler koyacaktir. Boyle bir durumda g¢aliganlarin kabullenici ve korunma amagh
sessizlik algilamalart da artacaktir. Morrison ve Milliken de (2000), yiiksek giic
mesafesi yonelimli ¢aliganlarin, yetkililerin tiim yaptiklarini elestirmeksizin kabul etme
egiliminde olduklarindan ve bu tiir Orgiitlerde otorite tartisilmaz olarak
degerlendirilecegi icin ses c¢ikarmanin ya da otoriteye karst olumsuz geri doniisler
yapmanin, ¢ok az goriilen bir durum olacagini ifade etmislerdir. Bu durum aragtirma
sonuclarint destekler niteliktedir. Ayni zamanda arastirma sonuglari, Huang ve
arkadaslarinin (2005) yapmis oldugu calismada ulasilan sonuglarla uyusmaktadir.
Orgiitteki kiiltiirel giic mesafesi yiiksek olarak algilandiklarinda calisanlarin sessizlik
diizeyleri de artacak, fikirlerini saklama yoluna gideceklerdir. Ayrica ¢alismalarinda,
yiiksek giic mesafesine sahip iilkelerdeki insanlarin hiyerarsik esitsizlikleri dogal
karsilama egiliminde olduklarin1 ve giic sahibi kisilerle dogrudan catigmalardan
kaginabilmek i¢in endiselerini istlerine sdylemekten daha fazla g¢ekindiklerini ifade
etmislerdir.

Orgiit icerisinde calisanlarin yiiksek toplulukguluk egilimleri, kabullenici ve
korunma amagch sessizlik algilamalarini azaltacaktir. Ciinkii bu kiiltiirlerde calisanlar
arasinda grup igerisinde davranma, duygusal bag kurma, grubun amag¢ ve hedeflerine
odaklanma, grup ic¢inde giivenli olma ve gruptan yana tavir alma degerleri ytiksektir.
Grup icerisinde davrandiklar1 icin korkuya da gerek yoktur. iletisim formlar1 gayri
resmidir. Cameron ve Quinn’in (1999) rekabetci degerler modelindeki klan kiltiiri
ozellikleri ile toplulukculuk kiiltiirii 6zellikleri benzerdir. Acaray da (2014) yaptigi
calismasinda, klan Kkiiltiiriiniin daha c¢ok benimsendigi kiiltiirlerde kabullenici ve
korunma amagch sessizlik algilamalarinin azaldigini ortaya koymustur. Grup igerisinde
bulunmak ve grupla birlikte diisinmek ise koruma amacl sessizligi artiran bir
durumdur. Bir bagka ifade ile bu kiiltiirlerde ¢alisanlar kabullenici ve korunma amacgh
sessizlik tutumunda bulunmaylp konusmakta, ancak iligkileri, Orgiiti ve is
arkadaglariyla olan baglar1 devam ettirmek amaciyla da koruma amagli sessizlik
tutumlarini yiiksek gostermektedirler. Simdiye kadar olusturduklari sosyal sermayenin
varligina zarar vermemek ve devamliligini saglamak igin ¢alistiklart ortamda iliskilerini
belli bir diizeyde siirdirmek istemektedirler. Dolayisiyla deger verilen iliskinin
korunmasi glidiisti ile ¢alisanlar sessiz kalmaktadir (Morrison, Milliken, 2003).
Calisanlarin genel olarak kendi aralarinda dostca ve yakin iligkilere sahip olmalari
koruma amagli sessizlik tutumlariin yiiksek ¢ikmasina neden olabilmektedir. Tiirk
kiiltliriniin toplulukgu yapist ve giic mesafesinin yiliksek olmasi (Sargut, 2010) da bu
durumu destekler niteliktedir.
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Yapilan ¢aligmanin yazmna katkilar1 yaninda, diger alan arastirmalarinda oldugu
gibi bazi kisitlar1 da vardir. En 6nemli kisit, ¢aligmanin uluslararasi 6lgekli bir firmanin
Istanbul’daki calisanlar ile smirli olmasi, baska bir ifade ile 6rneklemin sadece bu
firmadan segilen ¢alisanlardan olusmasidir. Arastirmanin amacina uygun olarak yapilan
analizler, ulasilan sonuglar ve yorumlar drneklem grubu gbz 6niine alinarak yapilmustir.
Farkli bir 6rneklem gruplar i¢in yapilacak analiz sonuglarinin degisiklikler ortaya
koymasi olasidir.

Calisma istatistiksel olarak kiiltiirel boyutlarin 6rgiitsel sessizlik {izerindeki
etkisini ortaya koymasi sebebiyle 6nem arz etmektedir. Dolayisiyla yiiriitiilecek sonraki
calismalarda arastirmanin sonuglarinin genellenebilirligini artiracak farkli ve genis
kapsamdaki 6rneklemler tizerinde, orgiitsel sessizligin onciilleri ve ardillarini bir arada
degerlendiren farkli degiskenlerle daha genis bir ¢ercevede incelemeler yapilmasi
yazina daha fazla katki saglayacaktir. Bu baglamda diger kiiltiirel boyutlarin da
aragtirmaya dahil edilerek orgiitsel sessizlik iizerine etkileri arastirilabilir. Ayrica Tiirk
kiiltiir tipi yiiksek giic mesafeli bir kiiltiir olarak bilindigine gore hangi insan kaynaklar1
uygulamalarinin Orgiitsel sessizligi (koruma amagli sessizlik hari¢) azaltabilecegine
iligskin arastirmalar yapilabilir.

Birgok olumsuz sonuglarinin oldugu orgiitsel sessizligin oOrgiitlerde ortaya
cikigint engellemek veya ciktiginda etkili stratejilerle bu durumu yoénetmede en biiyiik
gorev Orgiitiin yoneticilerine diismektedir. Yoneticilerin ¢alisanlarina karst tutumu,
yoneticilik bicimleri bu kapsamda c¢ok Onemlidir. Ayrica orgiitlerde sessizligin
yayginlasmast ve kollektif bir hal almasi arzu edilmeyen bir durum olduguna gore
oncelikle yoneticiler mevcut kiiltiirel degerleri analiz etmeli ve pek ¢ok oOrgiitsel ¢iktiy1
(calisan performansi, is tatmini, verimlilik vb.) yonetirken bu analizlerden
yararlanmalidir. Yiiksek giic mesafeli kiiltiirlerde orgiitsel sessizligi azaltmak i¢in daha
fazla diizenlemeler ve gelistirmeler ortaya koymali, bu noktada katilimci ydnetim tarzi
sergilenerek ¢alisanlarin fikir ve goriisleri mutlaka alinmali, karar alma siireclerine
katilimlari saglanmalidir.
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