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OZET

Bu arastirma, drgiit kiiltiiriiniin orgiitsel muhalefet davranislary iizerindeki etkisini
incelemeyi amaglamaktadir. Literatiirde orgiit kiiltiiriintin isgéren davraniglart
tizerindeki etkileri genis bir sekilde ele almmis olmasina karsin, adhokrasi, klan,
piyasa ve hiyerarsi kiiltiirlerinin igsel ve dissal muhalefet davramsglari ile iligkisine
yonelik ¢aligmalar smirlidr. Bu arastirma, isgorenlerin orgiit kiiltiivii algilar ile
orgiitsel muhalefet davramslari arasindaki iligkileri anlamaya yonelik onemli
bulgular sunarak, orgiitlerin daha etkili yonetim stratejileri gelistirmelerine katkida
bulunmay hedeflemektedir. Nicel aragtirma yontemlerinden iligkisel tarama modeli
kullanilnuigtir. Arastirmanin evrenini Ankara’da hizmet sektorii ve alt dallarima
bagh kamu ve ozel orgiitlerde ¢alisan isgorenler, alt kademe yoneticiler, orta
kademe yoneticiler ve iist kademe yoneticiler olusturmaktadwr (n=386). Orgiit
kiiltiirti, piyasa kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltiirii boyutlart i¢sel muhalefet egilimini
anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir. Orgiitlerde icsel muhalefet ve digsal
muhalefet davranigt dogaldir. Isgorenler kendilerinden beklenen yiiksek performans
ve rekabet¢iligin ¢alisma sartlarimi zora sokacagim diisiinmeleri sebebiyle i¢sel
muhalefet davranisini  destekleyici  yonde egilim  gistermektedirler.  Orgiit
yoneticilerinin bu durumu benimsemeleri ve bu ydnde muhalefet konusuna
yvaklasmalar onerilmektedir.

ABSTRACT

This research aims to examine the impact of organizational culture on
organizational dissent behaviors. Although the effects of organizational culture on
employee behaviors have been widely addressed in the literature, studies exploring
the relationship between adhocracy, clan, market, and hierarchy cultures with
internal and external dissent behaviors remain limited. This study seeks to provide
significant insights into the relationship between employees' perceptions of
organizational culture and their organizational dissent behaviors, contributing to
the development of more effective management strategies for organizations. A
relational survey model, one of the quantitative research methods, was employed.
The population of the study consists of employees, lower, middle, and upper-level
managers working in public and private organizations in the service sector and its
sub-branches in Ankara (n=386). The dimensions of organizational culture, market
culture, and hierarchy culture significantly and positively influence the tendency
toward internal dissent. Internal and external dissent behaviors are natural within
organizations. Employees are inclined to exhibit internal dissent behaviors due to
concerns that expectations of high performance and competitiveness may
complicate working conditions. It is recommended that organizational managers
acknowledge this dynamic and approach dissent accordingly.
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Hizmet Sektorii Uzerine Bir Arastirma” baslikli yiiksek lisans tez calismasindan iiretilmis olup, ¢alisma icin Ankara Haci Bayram Veli

Universitesi Etik Kurulu’nun 12.04.2023 tarihli ve 04 nolu kararinca etik kurul onay1 alinnustir.
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1. GIRIS

Siirdiiriilebilirligi saglamak ve kar elde etmek orgiitlerin temel amact olmakla birlikte; modern orgiit yapilarinda
rekabet avantajini saglamak icin cevre kosullar1 ile de miicadele etmek gerekmektedir. Ozellikle kiiresellesme ve
uluslararasi rekabet noktasinda orgiitlerin dinamik bir yap1 olusturarak degisime ayak uydurmalari gerekliligi
ortaya ¢ikmustir. Insanlarin daha orgiitlii bir toplum icerisinde yasama arzusu is birligi ve amag birligi
dogrultusunda y&netim kavramini 6n plana ¢ikarmistir (Kog & Topaloglu, 2012, s. 27). Orgiitlerin dinamik dogasi
ve Orgiitsel yasam dongiisti icerisinde yoneticilerin orgiit kiiltiiriine olan ilgilerinin artmasi, kiiltiir yapilarinin
olusturulmasi, degisim siireclerinin yapisallagtirilmas1 ve bu noktada etkin bir orgiit kiiltiirii olusturulmasi
istekliligi orgiitlerin verimliligi agisindan 6n plana ¢ikmaktadir. Buradan hareketle insan kaynaklar1 yonetimi ve
orgiitsel davranis agisindan isgoéren davramiglart ve isgéren psikolojisi post modern c¢aligmalarin ana
karakteristigini olusturmustur. Ote yandan orgiitsel muhalefet davranisi noktasinda isgdrenlerin ve yoneticilerin
politikalar1 sorgulayabilir olmas1 da orgiitlerde olumlu veya olumsuz davranislar ortaya ¢ikarabilmektedir.

Modern 6rgiit yapilarinda memnuniyetsizligin ifade edilmesi olarak bilinen muhalefet kavrami, daha genis tanimla
memnuniyetsizligin orgiit ici ve orgiit digindaki kisilere ifade edilmesi olarak bilinmektedir ve ¢esitli tiirleri
bulunmaktadir (Avtgis vd., 2007). Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin tutum ve davranislarmi sekillendirerek, drgiitiin
genel performansina dogrudan etki etmektedir. Ozellikle érgiitsel muhalefet, calisanlarin drgiitiin politikalarina,
stratejilerine veya liderligine yonelik elestirel tutumlarini ifade eder ve bu durum, orgiitsel verimlilik, yenilikgilik
ve degisim siire¢lerinde kilit rol oynamaktadir. Bu noktada muhalefet davranislarinin stratejik bir mercekten
incelenmesi gerekmektedir. Bunun temel sebebinin ise muhalefet davranislarinin yiiksek risk tasimasi ve
isgdrenlerin de bu yiiksek risk faktdriiniin bilincinde olmasidir (Garner, 2009).

Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel muhalefet arasindaki iliski, farkli kiiltiirel baglamlar ve 6rgiitsel yapilarla birlikte ele
alinmis, bu iki kavramin birbirini nasil etkiledigi genis bir perspektifte incelenmistir. Ozellikle &rgiit kiiltiiriiniin,
¢alisanlarin muhalefet etme bigimlerini ya da bu muhalefeti nasil yonlendirdiklerini etkiledigi; saglikli bir orgiit
kiiltiriiniin ise muhalefeti yapic1 bir giic olarak ele alinmasi oOrgiitsel yenilik ve gelismeyi destekledigi
vurgulanmaktadir. Bu ¢alisma, orgiit kiiltiirii ve orgiitsel muhalefet davranislarinin birbirine olan etkisini
inceleyerek, iggorenlerin 6rgiit i¢i ve dist muhalif tutumlariin nasil sekillendigini anlamay1 hedeflemektedir.

Mevcut literatiirde orgiit kiiltlirinlin isgoren davraniglari {izerindeki etkileri genis bir sekilde ele alinmis olmakla
birlikte, muhalefet davramslarmin orgiit kiiltiirii ile iliskisine yonelik calismalar smirli kalmaktadir. Ozellikle
piyasa ve hiyerarsi kiiltiirlerinin, i¢sel muhalefet davraniglar iizerindeki etkilerinin anlagilmasi, orgiitlerin daha
etkili yonetim stratejileri gelistirmesi agisindan dnemlidir. Bu arastirma, isgdrenlerin orgiit kiiltiiri algilar ile
orgiitsel muhalefet davranislari arasindaki iligkiyi inceleyerek literatiirdeki bu boslugu doldurmay1 amaglamakta
ve Orgiitsel muhalefet davraniglarinin dinamiklerini stratejik bir mercekten degerlendirmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Orgiit Kiiltiiri

Genel olarak iki veya daha fazla insanin bir araya gelerek ortak bir amaca ulasmak i¢in, davranislarini bigimsel
kurallara gore diizenledigi yap1 olarak bilinen 6rgiit (Iscan & Timuroglu, 2007, s. 119; Seker & Kesgin, 2023, s.
23), onceden belirlenmis amag¢ ve hedefler dogrultusunda elde bulunan kaynaklarin anlamli bir bigimde
yonetilmesi siirecinde ortam, arag, kurulus, toplumsal birim ve yapidir (Kurt, 2023, s. 33-34). Kiiltiir ise insanin
meydana getirdigi bir sey ve insani yasamin sartidir. insan kiiltiirii, kiiltiir de insan1 yaratir (Hasanoglu, 2004, s.
46). Bu noktada kiiltiir toplumlarda oldugu gibi orgiitlerde de zamanla olusmaktadir. Uzerinde siirekli tartisilan,
tanimlamasi gii¢ bir kavram olan kiiltiir; soyut, ¢ok yonlii ve kapsamli olmasi sebebiyle, farkli bakis agilariyla
yapilan birgok tanimi beraberinde getirmistir (Akdeniz Ay, 2014, s. 9). Kiiltiir; bilgiyi, dini, sanati, ahlaki, 6rf ve
adetleri bireyin bagli oldugu bir toplumun {iyesi olmasi nedeniyle kazandig1 aligkanliklar: ve biitiin maharetleri
icine alan karmasik bir biitiin olarak tanimlanabilir (Ko¢ & Topaloglu, 2012, s. 198).

Orgiit kiiltiirii kavram, ilk olarak 1951 yilinda Elliott Jaques’in “Bir Fabrikanin Degisen Kiiltiirii” adl1 kitabinda
yer almis ve yazar orgiit kiiltiiriinli, Glacier Metal Sirketi’ndeki yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki verimsizligi
¢oziimlemek amaciyla, geleneksel davraniglarin ve siireglerin basarisizligint agiklamanin bir yolu olarak ele
almigtir (Rahimi, 2013, s. 23). Ikinci tanim ise Andrew Pettigrew tarafindan 1979 yilinda yayimlanan “Orgiit
Kiiltiirlerini Incelemek” (On Studying Organizational Cultures) adli makalede yapilmistir. Pettigrew orgiit
kiiltiiriinii; dil, inang, sembol, mit ve ritiiellerin bir karigimi olarak ele almis ve bunun drgiitlerde amag, baglilik ve
diizen saglamadaki roliinii irdelemistir (Giilyigit, 2022, s. 33).

Inang, ideoloji, gelenek, norm, 6rf ve adetler, bilgi ve teknolojiyi igeren kapsamli bir kavram olan 6rgiitsel kiiltiir,
orgiitlin ve iiyelerinin davraniglarini etkileyen temel bir faktordiir. Degerlerin, inancglarin, varsayimlarin,
vizyonlarin ve beklentilerin bir bilesimi olarak da tanimlanmaktadir (Ali Ali Barg, 2022, s. 18; Erdem, 2022, s.
19). Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerinin tutum ve davramislarini kontrol altinda tutan sosyal bir sistemdir (Nisanci,
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2012, s. 1283). Orgiit kiiltiiriine bakmanin en basit yolu, “Orgiitteki seyleri yapma seklimiz” seklindeki standart
tanimdir (Arvinen-Muondo & Perkins, 2020: 213). Genel bir ifadeye gore ise orgiit kiiltiirli, 6rgiit i¢indeki bireyler
ve gruplar tarafindan paylasilan ve uyulan degerler olarak tanimlanmaktadir. Bu anlamda kiiltiir, ortak yaklagim
ve ¢ozlim tarzlarini belirleyen fonksiyonel bir davranis etkeni olarak kabul edilmektedir (Sabuncuoglu & Vergiliel
Tiiz, 2016, s. 45; Hasanoglu, 2004, s. 47). Robbins & Judge (2021, s. 266) orgiit kiiltiirtinii, 6rgitleri birbirinden
ayiran ve Orgiit iyeleri tarafindan paylasilan bir degerler sistemi olarak tanimlamaktadir. Yapilan tanimlardan da
anlasilacag: gibi orgiit kiiltiirii; 6rgiit {iyeleri tarafindan benimsenen ve paylasilan degerler, inanglar ve normlar
biitiiniidiir. Bu faktdrler orgiitlerin hedeflerini gergeklestirerek basariya ulasmasinda son derece dnemli katkilar
saglamaktadir. Farkli bir ifadeyle 6rgiit kiiltiiriinii olusturan bu faktorler; hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in tiim
isgorenlerin yeteneklerini ve kapasitelerini belirli bir noktada birlestirmektedir. Isgdrenlerin ayr1 ayr1 amag ve
hedeflerini ger¢eklestirmeye degil, takim halinde ve sadece en dnemli hedefe giidiilenmelerini saglamaktadir (Kog
& Erol, 2023, s. 194).

2.1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit Kiiltiiriniin 6zelliklerinin bilinmesi, 6rgiit Kiiltiiriiniin ne oldugunun ve éneminin daha iyi anlasiimasini
saglayacaktir (Giiven, 1996, s. 9). Yenilik ve risk alma, ayrintiya dikkat etme, sonuca odaklilik, insana odaklilik,
takim odaklilik, saldirganlik ve istikrar orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleridir (Robbins & Judge, 2021, s. 520). Bu
ozelliklerin sagladig: giiclii noktalara dayanarak orgiitiin degerlendirilmesi, iiyelerin 6rgiit hakkinda gelistirecegi
algiya, islerin nasil yapilmasi gerektigine ve nasil davranmalarinin beklendigine dair bir temel olusturacaktir
(Robbins & Judge, 2020).

2.1.2. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit kiiltiirii tanimlariin disiplinlere gore farklilastigi goriilmektedir. Bu tanimlamalar arasinda farkliliklar
oldugu gibi kavram siniflandirmalar1 da degismektedir. Siniflandirmalar1 yapan arastirmacilar kiiltiire kendi
perspektiflerinden bakarak siniflandirma yapmislardir (Macit, 2017, s. 27). Literatiirde birgok orgiit kiiltiirii modeli
bulunmaktadir. Bu ¢alismada literatiirde (Aydintan & Goksel, 2012; Cinel & Kandemir, 2021; Myrvang, vd., 2022;
Korkmaz & Ergeneli, 2023) yaygin olarak kabul géren Rekabet¢i Degerler Modeline dayali olan Cameron ve
Quinn’in 6rgiit kiiltiirii modeli ele alinmistir (Cameron & Quinn, 2006).

Cameron ve Quinn ortaya koyduklart model ile orgiitsel kiiltiiriin, 6rgiitsel basariya etkisini ortaya koymaya
calismiglardir. Bu ¢alismaya gore Orgiitte uygulanan stratejinin finansal basariyr etkilemesinin yaninda, orgiit
iiyelerinin bekledikleri motive edici iicret ve uygun yonetim stratejilerinin bulunmasimin ve uygulanmasinin
isgdrenlerin istek ve arzularina, yaraticilik kapasitelerine, yeni stratejilerin ortaya ¢ikmasina katkida bulunacagini
ifade etmislerdir (Yicel, 2007, s. 97; Durmus, 2022, s. 26). Cameron ve Quinn (2006) o6rgiit kiiltiiriinii; klan
kiiltiirti, adhokrasi kiiltiirti, hiyerarsi kiiltiirii ve pazar kiiltiirii olmak iizere dort baslik altinda incelemistir.

Klan kiiltiiriine sahip orgiitlerde ¢alisanlarin birbirlerine ¢ok fazla bagli olduklari ve 6rgiitiin aileye benzer bir
yapiya sahip oldugu goriilmektedir (Acaray, 2014, s. 56; Durmus, 2022, s. 27). Klan kiiltiirii; baglilig1, uyumu,
katilim1 ve takim ¢alismasini ifade etmektedir (Aydintan & Goksel, 2012, s. 57). Genel olarak yakinlik, aile
odaklilik, giivenilirlik, topluluk ve giiglendirme kavramlariyla karakterize edilmektedir (Akman, 2023, s. 54).

Adhokrasi kiiltiirii gegiciligi, uzmanlasmay1 ve dinamikligi ifade etmektedir (Kog¢ & Erol, 2023, s. 202). Yirmi
birinci yilizyilin 6rgiitsel diinyasini giderek daha fazla simgeleyen, digsalliga, rekabet ve farklilagmaya odaklanan,
esnek yapi ve siireglere 6nem veren, hiperaktif (Macit, 2017, S. 49) ve yeni sartlar olustugunda kendini hizli bir
sekilde yenileyebilen yani dinamik ve uzmanlagmis 6rgiitler adhokrasi kiiltiiriine sahip 6rgiitlerdir (Cavusoglu,
2014, s. 57). Bu kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde yaratici ve yenilik¢i yaklagimlar 6n plandadir. Cevrelerinde
ortaya ¢ikan yeni firsatlara uyum saglamay1 ve onciiliik etmeyi amag edinmektedirler. Adhokrasi kiiltiirii daha ¢ok
uzay bilimleri, havacilik, yazilim gelistirme ve danigmanlik firmalarinda karsimiza ¢ikmaktadir (Sen, 2023, s. 20).

Hiyerarsi kiiltiirii, ayritili bir sekilde tanimlanan kurallar ile politika ve diizenlemelere gore ¢alisilan, kararli ve
stirekli kontrol altinda olan bir isleyisin gozlenmesi ile ortaya ¢ikan kiiltiir tliriidiir. Bu kiiltiire sahip orgiitlerde
otorite giic ve sik1 kurallar ile saglanmaktadir (Cavusoglu, 2014, s. 63). Hiyerarsi kiiltiiriinde kontrol énemli bir
yere sahiptir. Merkezden yonetim ile yonetilir ve ¢alisanlarin sorumluluklar1 detayli bir sekilde belirtilmistir
(Ozyurt, 2022, s. 27). Bu kiiltiire sahip &rgiitlerde liderler etkinligi saglayan diizenleyici ve yonlendirici bir role
sahiptir (Can, 2018, s. 89).

Pazar kiiltiirti, 1960’11 yillarda piyasalarda rekabetin artmasiyla Orgiitlerin yasamlarini siirdiirmeleri amaciyla
yapilan ¢aligmalarla ortaya ¢ikmig ve yayginlagsmus bir kiiltiirel yapidir (Acaray, 2014, s. 58; Sen, 2023, s. 21). Bu
kiiltiir tipinde siirekli bir degisim ve rakipler arasi rekabet s6z konusudur (Akman, 2023, s. 54). Piyasa kiiltiiri,
rekabetciligi ve amaglara yonelik olmay1 ifade etmektedir. Takim galismas1 yiiriiten orgiit iiyelerinin takima
sunduklar1 katkilarin tek tek degerlendirilememesi ya da tek alic1 ve tek saticili bir pazarda belirlenen {iriin fiyatinin
dogrulugunun bilinememesi gibi sebeplerle piyasa islem maliyetlerine, piyasa mekanizmasina gore yon

808



CELIK & YAVUZ

verilmektedir (Aydintan & Goksel, 2012: 56). Piyasa kiiltiir{i, i¢ ¢evreden ziyade dis ¢evreye (Durmus, 2022, s.
27), musterilere ve tiiketicilere odaklanmistir (Macit, 2017, s. 53)

2.2. Orgiitsel Muhalefet

Muhalefet kavrami, temelde siyaset bilimine ait olmakla birlikte, zamanla aralarinda yonetim bilimi de olmak
tizere pek ¢ok disiplinin ilgi alanina girmistir. Son yillarda muhalefet kavrami, siyaset biliminin yani sira orgiit igi
iliskiler baglaminda da incelenmeye baslamistir (Aydin, 2015, s. 9-10). Orgiitler acisindan muhalefet 2000’1i
yillarin baslarinda tartisilmaya baslanmis olsa da sonraki yillarda 6zellikle modern orgiitler agisindan énemi her
gegen giin artan bir kavram haline gelmistir (Adak, 2023, s. 38). Muhalefet: bir tutuma, bir goriise, bir davranisa
kars1 olma durumu, aykirilik, kars1 goriiste, tutumda olan kimseler toplulugu anlamina gelmektedir (TDK, 2023).

Ingilizce kaynaklarda “organizational dissent” veya “employee dissent” olarak gecen kavramin, Tiirkce
caligmalarda “Orgiitsel muhalefet” veya “isgéren muhalefeti” olarak karsilik buldugu goriilmektedir (Oral Atag &
Kose, 2017, s. 119). Orgiit iiyeleri orgiit politikalarina, yeni bir yonetim tarzina ve etik olmayan uygulamalar
hakkinda sesli veya sessiz muhalif diislincelere sahip olabilmektedir. Bu durumun yaygin olmasi orgiit ici
iletigimin dnemli bir arac1 olarak goriilmektedir (Beldek, 2017, s. 25; Gedik & Ustiiner, 2023, s. 54). Temel
anlamda Orgiitsel muhalefet kavram, 6rgiit {iyesinin kendisini i¢inde bulundugu orgiitten ayr1 hissetmesi, orgiitte
anlagmazlik veya aykir1 goriislere sahip olma hali olarak tanimlanabilmektedir (Enginar & Elma, 2023, s. 506;
Seker & Kesgin, 2023, s. 25). Ayrica isgérenin kurumu, ¢alisma arkadaslar1 ve yoneticileri hakkindaki fikir
ayriliklarinin disa vurumu olarak da kabul edilmektedir (Kassing, 1997). Orgiitsel muhalefet kavrami her ne kadar
orgiit liyelerinin iistleri ile yasadiklar: fikir ayriliklar1 olarak ele alinsa da fikir ayrilig: tanimi tek basina yeterli
olmamaktadir. Orgiitse]l muhalefet aym1 zamanda iistlerle yasamlan fikir ayriliklarini dile getirme siirecini de
kapsamaktadir (Aktiirk, 2019, s. 41).

2.2.1. Orgiitsel Muhalefet Davrams ile ilgili Faktorler

Bu boéliimde orgiitsel muhalefet davranisinin ortaya ¢ikmasinda rol oynayan bireysel faktorler, iligkisel faktorler
ve oOrgiitsel faktorler incelenecektir.

Bireysel faktorler: Orgiit iiyesinin, kendisini érgiitten ayr1 hissetmesiyle birlikte drgiitsel muhalefet davranisinin
bireysel seviyede basladigini ileri siirmiistiir (Kassing, 1997; Seckin, 2022, s. 16). Orgiit iiyeleri muhalefet
davraniginda bulunurken birbirlerinden farklilik gdsterirler. Bu farklilik bireysel faktorlerden kaynaklanmaktadir.
Bu faktorler, orgiit tiyelerinin tutum, egilim, nitelik ve orgiitteki pozisyonu ile ilgilidir. (Ko¢mar, 2019, s. 21-22;
Erkasap, 2020: 88). Orgiit iiyeleri muhalefet davranisinda bulunmadan 6nce karakterlerini ve drgiit icindeki sosyal
konumlarini goz éniinde bulundurmaktadir. Oz bilinci yiiksek olan bireyler, muhalefet davranisinda bulunmadan
once, bu davranigin Orgiit iiyeleri tarafindan nasil algilanacagini diisiinerek hareket etmektedirler (Kul, 2022, s.
19).

Iligkisel faktorler: liskisel faktorler, orgiitsel muhalefetin ortaya ¢ikmasinda etkili olan diger degiskendir. Orgiit
tiyelerinin 6rgiit icerisinde yoneticilerle, ayn1 kademede oldugu iiyelerle ya da orgiit dis1 bireylerle kurduklart iligki
niteligi iliskisel degiskenle alakalidir (Aslanboga, 2021, s. 27). Bu durum orgiit i¢i iletisimle birebir iliskilidir.
Orgiit ici iletisim; dikey iletisim, yatay iletisim ve capraz iletisim olmak iizere ii¢ grupta incelenebilmektedir.
Dikey iletisim, orgiit icerisinde mesajlarin agagidan yukariya ya da yukaridan asagiya iletilmesi ile ilgilidir. Yatay
iletisgim, ayn1 kademede galismakta olan orgiit iiyelerinin birbirleri arasinda yapilan mesaj aligverisidir. Orgiitlerin
daha verimli islemesi igin yapilan is bolimleri, boliimler arasindaki is birligini artirdigindan, yatay iletigim
boliimlerin uyumlu ¢aligabilmesine katki saglamaktadir. Capraz iletisim, orgiitlerde hiyerarsik yapiy:1 dikkate
almaksizin kisi ya da birimlerle dogrudan iletisime ge¢ilmesidir (Giil, 2020, s. 21-22).

Orgiitsel faktorler: Orgiit iiyelerinin orgiitii nasil algiladig1 ve orgiitiin tiimii ile nasil iliskiler kurdugu orgiitsel
faktorler ile iliskilendirilebilir (Adak, 2023, s. 58). Orgiitlerin muhalefet davranisina nasil tepti verdigi, muhalefet
olasilig1 iizerinde biiyiik etkiye sahiptir (Sarikaya ve Akin, 2022, s. 196). Orgiit iklimi, iletisim ag1, orgiitsel
0zdesim, orgiitlerin muhalefet davranigini bastirma veya destekleme dereceleri gibi degiskenler muhalefeti
etkilemektedir (Enginar, 202, s. 27).

2.2.2. Orgiitsel Muhalefet Boyutlar

Orgiit iiyeleri, 6rgiit uygulamalarina karsi muhalif fikirlere sahip olduklarinda ve doyumsuzluk yasadiklarinda bu
sorunu dile getirmeyi tercih edebilmektedirler (izgiiden, 2017, s. 34). Muhalefete yol agan bu olay, durum veya
uygulamalar karsisinda kendilerini ne diizeyde sorumlu hissettiklerine bagli olarak davramis big¢imleri
degismektedir (Coskuner, 2018, s. 32). Orgiit igerisinde meydana gelen olaylar, uygulamalar ve durumlar
karsisinda oOrgiit tiyeleri bireysel, iligkisel ve orgiitsel degiskenlere bagl olarak cesitli sekillerde muhalefet
davrams: sergilemektedirler (Ugurlu, 2017, s. 34). Orgiit {iyeleri muhalif fikirlerini her zaman yoneticilere
aktarmak yerine, durumu degistirme konusunda yaptirim giiciine sahip olmayan is arkadaslar1 veya orgiit dis1
bireylere de aktarabilmektedirler (Sarikaya & Akin, 2022, s. 195).
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Orgiitsel muhalefet kavrami, ayrilma-dile getirme-sadakat kurami, értiik kontrol kurami ve bagimsiz diisiince
kurami olmak {izere ii¢ temel yaklasimla ele alinmaktadir. Hirschman tarafindan 1970 yilinda gelistirilen ayrilma-
dile getirme-sadakat kurami, orgiit iginde memnuniyetsizlik yasayan c¢alisanlarin ii¢ farkli tepki verecegini 6ne
stirmektedir (Ugar, 2016, s. 33; Aslanboga, 2021, s. 20). Bu tepkiler, baska bir goreve gegmek veya orgiitten
tamamen ayrilmak (Sandike1, 2022, s. 8), orgiitsel sorunlarla ilgili endiselerini dile getirmek (Yildirim, 2023, s.
13) ve sessiz kalarak sadakat gostermektir (Agalday, 2017, s. 101).

Tompkins & Cheney tarafindan ortaya atilan 6rtiik kontrol kurami ise ¢alisanlarin orgiitsel hedeflere ulagmak icin
kendi davraniglarini kontrol altinda tuttuklar1 bir durumu tanimlar (Tavsancioglu, 2022, s. 27). Bu kurama gore,
calisanlar aidiyet, baglilik, bir gruba ait olmaktan duyulan gurur ve sadakat gibi 6rgiitsel kimlik araclar1 ile kontrol
edilmektedir (akt. Yildirim, 2020, s. 28). Bagimsiz diistince kurami ise Golden & Infante tarafindan gelistirilmistir
ve temel hipotezi, drgiit iiyelerinin diisiincelerini serbestce ifade etme egiliminde olmalaridir (akt. Ozyurt, 2021,
s. 15). Bu kurama gore, orgiit tiyeleri goriislerini 6zgiirce dile getirebilir ve gerektiginde muhalefet edebilirler.
Muhalefet eden bireyler, yoneticilerin bu diisiincelere saygi gosterecegini bildikleri i¢in, yoneticilerin fikirlerini
pasif bir sekilde kabul etmek yerine, kendi diigiincelerini savunma egilimindedirler (Yol, 2022, s. 9; Yildirim,
2020, s. 29). Bu durum, orgiit iiyelerinin baghligini, verimliligini ve is tatminini artirmaktadir (Sandik¢1, 2022, s.
12).

Bu galismada Kassing’in (1997) gelistirdigi 6rgiitsel muhalefet modeli ele alinmistir. Kassing, orgiitsel muhalefeti
dikey muhalefet, yatay muhalefet ve disa aktarilmig muhalefet olmak iizere {i¢ kategoriye ayirmistir. Dikey
muhalefet, muhalif fikirlerin Srgiitlin hiyerarsik yapist icinde alt kademelerden iist kademelere dogru iletilmesini
ifade ederken; yatay muhalefet, ayn1 orgiit icinde ve benzer diizeydeki diger iiyelerle fikirlerin paylasilmasidir.
Dikey muhalefet ve yatay muhalefet her ne kadar farkli pozisyonlarda ve sorunlar iizerindeki etki giicii olumlu
veya olumsuz yonde degisen orgiit iiyelerine kars1 yapiliyor olsa da ayni orgiit igerisinde yapildig1 ve digariya
aktarilmadigi i¢in i¢sel muhalefet olarak adlandirilmaktadir. Disa aktarilmis muhalefet ise muhalif fikirlerin 6rgiit
icerisinden olmayan arkadaslar veya aile bireylerine yani sorunlar iizerinde etki giicii olmayan kisilere aktarilmasi
olarak agiklanabilmektedir. Bu muhalefet tiirii ise digsal muhalefet olarak adlandirilmaktadir. Kassing (1997)’in
bu orgiitsel muhalefet modeli, literatiirde sik¢a ele alinan “haber ugurma” kavrami ile de iligkilendirilerek bu
¢alismada incelenmistir.

Dikey muhalefet: Dile getirilmis muhalefet olarak da adlandirilan “dikey muhalefet” kavrami 6rgiit tiyelerinin
yanlig bulduklar1 davranis ve uygulamalari, bu uygulamalarin ortaya ¢ikmasina sebep olan bireylerden ziyade
hiyerarsik siralamada daha iistte olan yoneticilere dile getirmek suretiyle sorunu ¢dzme g¢abasi olarak ifade
edilebilir (Kavak, 2016: 65). Daha temel bir ifadeyle dikey muhalefet, orgiit liyelerinin muhalif diisiincelerini
orgiitte karar alma yetkisine sahip olan iist kademe yoneticilere aktarmasi olarak tanimlanabilir (Gedik, 2022, s.
45; Gedik & Ustiiner, 2023, s. 54; Seker & Kesgin, 2023, s. 25).

Yatay muhalefet: Yatay muhalefet davranisinda, 6rgiit iyesi muhalif diisiincelere sahip oldugu konular is
arkadaslar1 ile paylasmaktadir (Izgiiden, 2017, s. 34). Orgiitlerde muhalif davramslar sergilemek, orgiit {iyeleri
acisindan olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Orgiit iiyeleri bu durumla karsilastiklarinda sahip olduklar:
muhalif fikirleri zarar gorebilecekleri diisiincesiyle yoneticilerine ifade etmekten kaginirlar. Ortaya ¢ikabilecek
olumsuzluklari direk olarak kendi {izerlerine gekmemek adina muhalif diisiincelerin is arkadagslarina aktarilmasina
yatay muhalefet denilmektedir (Ugar, 2016, s. 45; Coskuner, 2018, s. 34).

Disa aktarilmis muhalefet: Disa aktarilmis muhalefet, muhalif fikirlerin 6rgiit yoneticileri ve is arkadaglar1 yerine
aile ya da 6rgiit disindan olan arkadaslarla paylasilmast ile ortaya ¢cikmaktadir (Parsak, 2023, s. 18). Orgiit iiyeleri,
muhalif fikirlerinin diismanca algilanarak kendilerine karsi misillemeye neden olacagini diisiiniirlerse, bu
fikirlerini ifade etmek i¢in disa aktarilmig muhalefet stratejisini kullanirlar. Bu stratejide muhalefet, fikirlerini
aciklayan kisiye cevap verme konusunda etkisi olmayan kisilere ifade edilmektedir (Eryesil, 2018, s. 70; Aytekin,
2019, s. 58). Orgiit iiyelerinin, is arkadaslarina veya kurumsal miisterilerine kars: muhalif fikirlerini disaridan ifade
etmeyi segmesi bu muhalefetin duyulmasini imkansiz hale getirmektedir (Igen, 2022, s. 13).

Haber ucurma (Whistleblowing): Bir tiir muhalif davranis olan ve Ingilizcede whistle blowing olarak gegen
kavram Tiirk¢eye haber ucurma, 1slik calma ve ihbar etme olarak ¢evrilmistir (Aktiirk, 2019, s. 49). Haber ugurma;
ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziilmesi amactyla orgiitte kurallar1 ihlal edenlerin veya etik olmayan uygulamalarda
bulunanlarin, 6rgiit i¢i ya da disindan muhatap alinabilecek mercilere bildirilmesidir (Kogmar, 2019, s. 35).
Orgiitlerde haber ugurma davranist i¢sel ve digsal haber ugurma olmak iizere iki sekilde ele almmaktadir. Igsel
haber ugurma; orgiit liyelerinin var olan sorunlar1 ¢dziime ulastirmak amactyla 6rgiitiin hiyerarsik yapisini takip
ederek iist makamlara bildirmesi seklinde tanimlanirken, digsal haber ugurma; sorunlarin 6rgiit disi makamlara
aktarilmasi veya medya yoluyla duyurulmasi olarak tanimlanmaktadir (Kavak, 2016, s. 68). Kassing & Armstrong
(2002) haber ugurmay1 ug bir muhalefet stratejisi olarak tanimlamaktadir. Ciinkii bu muhalefet stratejisi her orgiit
iiyesinin uygulayabilecegi ve sik sik basvurulan bir muhalefet sekli degildir. Bu nedenle haber ugurma, asir
muhalefet olarak da tanimlanabilmektedir (Erdal, 2020, s. 75-76).
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2.2.3. Orgiitsel Muhalefetin Sonuclar

Orgiitsel muhalefet davranisinin sebep oldugu sonuglara iliskin yapilan ¢alismalarda muhalefet davranigmin, orgiit
liyeleri ile orgiitiin biitiinii iizerinde ortaya ¢ikardig1 sonuglara yogunlasilmistir (Korucuoglu, 2016, s. 35). Orgiit
icerisinde gergeklestirilen muhalefet davranislarinin dogurdugu sonuglar 6rgiit iiyelerinin ileride sergileyecekleri
muhalefet davranislarmna iliskin fikir vermektedir. Orgiit {iyeleri sergiledikleri muhalefet davranisi sonucunda
olumlu bir geri bildirim aliyorsa bu davranisi siirdiirebilirken, olumsuz geri bildirim aldiginda muhalefet
davranisinda azalma egilimi meydana gelebilmektedir (izgiiden, 2017, s. 44). Yéneticiler drgiitsel muhalefeti bir
geri bildirim olarak kabul edip, orgiitiin eksik yonlerini diizeltme araci olarak kullanabilmektedir. Bu sekilde
orgiitsel muhalefet davranisi pekismekte, calisanlara 6rnek teskil etmekte ve dolayli yonden orgiitsel demokrasinin
gelisimine katki saglamaktadir. Orgiitlerde muhalefet davraniginin sergilenebildigi bir ortam olmasi ¢alisanlarin
performansini artirmakla birlikte (Arayit, 2020, s. 35), iletilen muhalif goriislerin yonetim tarafindan dikkate
alinmas orgiitsel bagliligi da artirmaktadir (Seker & Kesgin, 2023, s. 23). Orgiitsel Muhalefetin drgiit igin yararl
olacaginin aksine olumsuz goriisler de mevcuttur. Muhalif diistinceler, 6rgiit i¢i kutuplagma ve ¢atigsmalara neden
olabilmektedir. Orgiit yoneticilerinin, muhalif fikirlerini dile getiren orgiit {iyelerini dikkate almamasi ve onlara
baski uygulamasi 6rgiitiin otokratiklesmesine yol agabilmektedir (Tagyildiz, 2020, s. 48; Gedik & Ustiiner, 2023,
S. 54). Bu durum orgiitlerin 6grenme yeteneklerinin azalmasina ve orgiit ile ¢alisanlart arasindaki iligkilerin
zayiflamasina neden olmaktadir (Erkasap, 2020, s. 95). Orgiitsel muhalefet davranisi ilerleme, gelisim ve yenilikler
icin birer firsat sandi1g1 konumunda yer almaktadir. Fakat her muhalif bilginin gercegi yansittig1 sdylenemez. Orgiit
iiyelerinin isleri ve is arkadaslari hakkinda yoneticilerine sundugu asilsiz bilgilerde olabilmektedir. Orgiitsel
muhalefetin bu sekilde kotii amaglar dogrultusunda kullanilmasi; 6rnegin medya ve diizenleyici kurumlar gibi
orgiite etkisi olan kanallara, asilsiz bilgilerin aktarilmas1 6rgiit i¢in zararli sonuglar dogurabilmektedir (Esendemir,
2019, s. 69).

Arastirmada mevcut literatiir ve problem kapsaminda nicel arastirma yontemleri arasinda yer alan iligkisel tarama
modeli kullanilmistir. {liskisel tarama modeli iki veya daha fazla degiskenin iliskilerinin tespit edilmesi amaciyla
kullanilmaktadir (Demirel vd., 2022).

Adhokrasi
Kiiltiirii
igsel
Klan Kiltiri Muhalefet
NPT Orgiitsel
Orgit Kiiltiri . Muhalefet
Piyasa Dissal
Kiiltiird Muhalefet
Hiyerarsi
Kiiltiirii

Sekil 1. Arastirma Modeli
Ha: Orgiit kiiltiirii alt boyutlarmin igsel muhalefet {izerinde etkisi vardr.
Hia: Adhokrasi kiiltiirtiniin i¢sel muhalefet tizerinde etkisi vardir.

Adhokrasi kiiltiirii, yenilik¢iligi, esnekligi ve risk almay1 tesvik eden bir orgiit kiiltiirii tlirtidiir. Arastirmalar,
adhokrasi kiiltiiriine sahip orgiitlerde ¢alisanlarin, mevcut durumu sorgulama ve yenilik 6nerme konusunda daha
0zgiir olduklarin1 gostermektedir. Bu tiir bir kiiltiir, ¢alisanlart mevcut uygulamalara karsi i¢csel muhalefet
gostermeye tesvik edebilir, ¢iinkii yenilikgi fikirler ve elestiriler agik¢a desteklenmektedir (Cameron & Quinn,
2006). Bu durum, adhokrasi kiiltiiriinlin i¢gsel muhalefeti olumlu yonde etkileyebilecegini gdstermektedir.

Hib: Klan kiiltiiriiniin igsel muhalefet iizerinde etkisi vardir.

Klan kiiltiird, is birligi, baglilik ve aile benzeri bir ortami 6n planda tutmaktadir. Bu tiir bir kiiltiirde ¢alisanlar,
kendilerini 6rgiite ve birbirlerine karsi derin bir baglilik algisi i¢inde ¢alismaktadir. Klan kiiltiirii, grup uyumunu
koruma egiliminde oldugu i¢in, i¢sel muhalefet genellikle bastirilabilir veya dolayli olarak ifade edilebilir
(Hartnell, Ou & Kinicki, 2011). Calisanlar, i¢sel muhalefetlerini agik¢a dile getirmektense, uyum ve dayanisma
ugruna bu tiir duygular1 bastirabilmektedir.
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Haic: Piyasa kiiltiiriiniin i¢sel muhalefet iizerinde etkisi vardir.

Piyasa kiiltiirii, rekabet ve sonug odaklilig1 vurgulamaktadir. Bu kiiltiirde basari, hedeflere ulagmak ve performansi
artirmakla ol¢iilir. Piyasa kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde, igsel muhalefet genellikle performans veya
stratejik hedeflerle ilgilidir. Arastirmalar, bu tiir bir kiiltiirde ¢alisanlarin, rekabet avantaji saglamak amaciyla
yenilik¢i ve elestirel diisiinmeye tesvik edildigini, ancak ayn1 zamanda yiiksek performans beklentileri nedeniyle
muhalefetin bastirilabilecegini de 6ne siirmektedir (Gregory, Harris, Armenakis, & Shook, 2009).

Hia: Hiyerarsi kiiltliriintin i¢sel muhalefet {izerinde etkisi vardir

Hiyerarsi kiiltiirii, biirokrasi, diizen ve kontrolii vurgulamaktadir. Bu tiir bir kiiltiirde, i¢sel muhalefet genellikle
disiplin ve kontrol mekanizmalari tarafindan bastirilir. Hiyerarsik kiiltiirlerde, ¢alisanlarin 6rgiit igindeki siireclere
veya karar verme mekanizmalarina karsi agikga muhalefet gostermeleri zor olabilir (Zammuto & O'Connor, 1992).
Bu durum, igsel muhalefetin diisiik diizeyde olmasina yol agabilir.

H2: Orgiit kiiltiiriiniin digsal muhalefet {izerinde etkisi vardr.
H2a: Adhokrasi kiiltiiriiniin dissal muhalefet iizerinde etkisi vardir.

Adhokrasi kiiltiiriinde, digsal muhalefet, genellikle dis ¢cevreye yonelik yenilik¢i ve rekabetci stratejiler gelistirme
arzusundan kaynaklanir. Bu kiiltiir tiirii, dis paydaslara karsi elestirel bir bakis agis1 gelistirmeyi ve bu paydaslarin
orgiit lizerindeki etkilerine kars1 durmayi tesvik edebilir (Cameron & Quinn, 2006).

Hap: Klan kiiltiiriiniin digsal muhalefet iizerinde etkisi vardir.

Klan Kkiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde, digsal muhalefet genellikle topluluk veya grup uyumuna yonelik
tehditlere kars1 ortaya ¢ikar. Bu tiir orgiitlerde, dis paydaslar veya rekabet, i¢sel uyumu tehdit ettiginde, digsal
muhalefet gdsterebilirler (Hartnell et al., 2011). Ancak, bu muhalefet genellikle grup dayanigmasini koruma amact
tasir.

Hac: Piyasa kiiltiiriintin digsal muhalefet {izerinde etkisi vardir.

Piyasa kiiltiirli, digsal rekabeti ve pazar dinamiklerini 6n planda tutar. Bu kiiltiirde, digsal muhalefet, rekabet
avantajint kaybetmemek i¢in dis ¢evreye yonelik elestirel degerlendirmeler ve karst koymalar seklinde ortaya
¢ikabilir. Piyasa kiiltiiriiniin bu rekabet¢i dogast, orgiitlerin digsal muhalefeti stratejik bir arag olarak kullanmasina
yol agabilir (Gregory et al., 2009).

Haa: Hiyerarsi kiiltiiriiniin dissal muhalefet {izerinde etkisi vardir.

Hiyerarsi kiiltiirinde, digsal muhalefet genellikle dis ¢evre tarafindan getirilen degisiklik veya tehditlere karst
sistemin korunmasi amactyla ortaya ¢ikar. Bu tiir kiiltiirlerde, 6rgiit disindaki paydaslar veya rekabet, i¢ diizeni
tehdit ettiginde, orgiit digsal muhalefet gosterme egilimindedir (Zammuto & O'Connor, 1992).

3. YONTEM
3.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Ankara ilinde faaliyet gosteren hizmet sektorii ve alt dallarina bagli kamu ve 6zel 6rgiitlerde
calisan isgorenler, alt kademe yoneticiler, orta kademe yoneticiler ve {ist kademe yoneticiler olusturmaktadir.
TUIK (2017) verilerine gore, Ankara ilinde 1.887.000 calisan oldugu istatistiksel olarak goriilmektedir. Bu
calisanlarin %72,13’likk kisminin yani 1.361.000 c¢alisanin hizmet sektoriinde faaliyet gosterdigi sonuglarina
ulasilmaktadir (Yavuz vd., 2022). Hizmet sektorii ve alt dallar1 incelendiginde ¢alisma kapsaminda segilen saglik,
egitim, adalet, giivenlik, turizm, finans, medya, ulasim ve diger alt sektorler dahil edilmistir.

Literatiirde siklikla kullanilan 6rneklem hesaplama yontemi olarak Yazicioglu ve Erdogan (2004) tarafindan
hazirlanan tablo esas alinmistir. Bu dogrultuda 500.000 ve iizeri evren biiyiikliigii i¢in %95 giiven diizeyinde (0,05
anlamlilik diizeyi) n=384 olarak hesaplanmistir. Bu kapsamda 384 orneklem sayisi evreni temsil ettigi kabul
edilmistir.

3.2. Veri Toplama Yontemi

Aragtirmanin saha ¢aligmasi kapsaminda degiskenler ve alt boyutlar1 arasindaki etkinin belirlenmesi amaciyla nicel
veri toplama yontemleri igerisinde yer alan anket teknigi kullanilmistir. Veriler Ankara ilinde yer alan kamu ve
Ozel sektor galisanlarindan 15.04.2023 — 01.07.2023 tarihleri arasinda ¢evrimigi ve yiiz yiize olarak elde edilmistir.
Ankara Hac1 Bayram Veli Universitesi Etik Komisyonu 12.04.2023 tarihli ve 04 say1li toplantida goriisiilmiis olup,
etik agidan bir sakinca bulunmadig1 goriilmiistiir. Arastirmada verilerin elde edilmesi adina olusturulan anket
formu {i¢ boliimden olusmaktadir:
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Kisisel Bilgi Formu: Isgorenlerin sosyo-demografik durumlarinin belirlenmesini amaglayan “dogum tarihi,
cinsiyet, egitim diizeyi, medeni durum, kurumdaki ¢alisma pozisyonu, mesleki kidem, kurumdaki ¢aligma yili,
gelir durumu, galistig1 sektor ve kurum tipi” gibi tanimlayici ifadelerden olusan 10 soru yer almaktadir.

Orgiit Kiiltiirii Olgegi: Rekabetci degerler modeline dayali olan “Cameron ve Quinn Orgiit Kiiltiirii Olcegi”
kullanilmistir. Bu 6lgek Cameron & Quinn (1999) tarafindan gelistirilmis, Karakilic Yoriik (2019) tarafindan
giivenilirlik ve gegerlilik calismasi yapilmistir. Olgek temelde dért kiiltiir modeli iizerine dizayn edilmistir. Bu
kiiltiir tipleri sirastyla; Klan kdiltiirii (1., 2., 3., 4. ifadeler), Adhokrasi kiiltiirii (5., 6., 7., 8. ifadeler), Piyasa kiiltiirii
(9., 10., 11., 12. ifadeler) ve Hiyerarsi kiiltiiriinden (13., 14., 15., 16. ifadeler) olusmaktadir. Bu noktada dlcek 16
ifade ve 4 alt boyuttan olusmaktadir. Olgegin giivenilirlik katsayisinin a=.906 oldugu tespit edilmistir.

Orgiitsel Muhalefet Olgegi: Bu 6lcek Kassing (1998) tarafindan gelistirilmis, Ergiin & Celik (2018) tarafindan
Tiirkge uyarlama ¢alismasi yapilmustir. Toytok & Ozdemir (2022, s. 1659) tarafindan yapilan calismada gecerlilik
ve giivenilirlik analizi sonucunda yap1 gegerliligi agisindan 6lgek teste tabi tutulmus ve elde edilen sonuglar
neticesinde kabul edilebilir uyum sinir1 igerisinde olmadigi, faktor yiikleri agisindan da diisiik ¢ikan ifadelerin
6l¢me modelinin veri uyumunu bozdugu goriilmiistiir. Bu noktada dlgek, temelinde 24 ifade 3 alt boyut igerirken
yapilan faktor analizi sonucunda, 9 ifade ve 2 alt boyut ile smirlandirilmigtir. Bu alt boyutlar igsel ve dissal
muhalefetten olugmaktadir. 2, 6 ve 8. maddeler digsal muhalefet boyutunu, 7, 9, 11, 13, 15 ve 16. maddeler ise
i¢csel muhalefet boyutunu olusturmaktadir. Bu noktada 6lgek tekrardan faktor analizine tabi tutulmus, 9 ifade ve 2
alt boyut ile kullanilmistir. I¢sel muhalefet giivenilirlik katsayisinin a=.817 ve digsal muhalefet giivenilirlik
katsayisinin a=.768 oldugu tespit edilmistir.

3.3. Verilerin Analizi

Arastirma kapsaminda belirlenen gegerli 6rneklem sayisinin elde edilmesi amaciyla 500 isgorene anket formu
iletilmig 412 iggdren ankete doniis saglanmistir (%82,4). Yapilan inceleme sonucunda gegerli kabul edilen 386
anket formu iizerinden veri seti olugturulmustur. Olusturulan veri setinin analizinde SPSS (Statistical Package for
Social Science) paket programindan yararlanilmistir. Hipotezlerin sinanmasi amaciyla betimsel istatistikler,
giivenilirlik testi, normallik testi, korelasyon analizi ve regresyon analizi uygulanmistir.

4, BULGULAR
4.1. Betimsel istatistikler

Tablo 1. Frekans Analizi Sonuglari

Degiskenler n %
Dogum Tarihi 1946-1964 18 4,7
1965-1979 73 18,9
1980-1999 257 66,6
2000 y1l1 ve sonrasi 38 9,8
Cinsiyet Kadin 224 58,0
Erkek 162 42,0
Egitim [kogretim 10 2,6
Ortadgretim 57 14,8
On Lisans 69 17,9
Lisans 190 49,2
Lisansiisti 60 15,5
Kurum Kamu 283 73,3
Ozel 103 26,7
Evli 224 58,0
Medeni Hal Bekar 162 42,0
1 yildan az 58 15,0
1-5 yil aras1 143 37,0
Kurumdaki Cahsma Siiresi  6-10 y1l arasi 98 25,5
11-15 y1l aras1 54 14,0
16 y1l ve iizeri 33 8,5
Mesleki Kidem 1 yildan az 30 7,8
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1-5 y1l arast 116 30,1
6-10 yil arast 86 22,3
11-15 yil arast 65 16,8
16 y1l ve tizeri 89 23,0
8500-12500 TL arast 67 17,4
] 12501-15000 TL aras1 126 32,6
Gelir Durumu 15001-20000 TL arast 86 223
20000 TL tizeri 107 27,7
Isgoren 297 76,9
) Alt Kademe Yonetici 33 8,5
Pozisyon Orta Kademe Y6netici 43 11,1
Ust Kademe Y 6netici 13 35
Toplam 386 %100

Tablo 1’de arastirmaya katilan iggdrenlerin sosyo-demografik durumlari incelendiginde; isgorenlerin dogum tarihi
dagilimlar1 incelendiginde %4,7’sinin (n=18) 1946-1964 yillar1 arasi, %18,9’unun (n=73) 1965-1979 yillar1 arasi,
%66,6’s1m1in (n=257) 1980-1999 yillar1 aras1 ve %9,8’inin (n=38) ise 2000 y1l1 ve sonras1 dogum tarihlerine sahip
oldugu gériilmektedir. Iggdrenlerin cinsiyetlerine gére dagilimi incelendiginde %58’inin (n=224) kadin katilimct,
%42’sinin (n=162) ise erkek katilimcilardan olustugu goriilmektedir. Egitim durumlar1 incelendiginde
isgdrenlerin; %2,6’sinin (n=10) ilkogretim diizeyinde, %14,8’inin (n=57) ortadgretim diizeyinde, %17,9’unun
(n=69) 6n lisans diizeyinde, %49,2’sinin (n=190) lisans diizeyinde ve %15,5’inin (n=60) ise lisansiistii diizeyinde
egitim durumuna sahip oldugu goriilmektedir. Isgdrenlerin calistiklari kurum tiirlerine gére dagilimlari
incelendiginde %73,3 iniin (n=283) kamu kurumunda, %26,7’sinin (n=103) ise 6zel sektdrde faaliyet gosterdigi
goriilmektedir. Isgorenlerin medeni durumlari incelendiginde %58 inin (n=224) evli, %42 sinin (n=162) ise bekar
katilimeilardan olustugu gériilmektedir. Isgorenlerin kurumdaki ¢alisma siireleri incelendiginde %15’inin (n=58)
1 yildan az, %37’sinin (n=143) 1-5 yil aras1, %25,5’inin (n=98) 6-10 y1l arasi, %14 liniin (n=54) 11-15 y1l aras,
%8,5’inin (n=33) 16 y1l ve iizeri ¢alisma siiresine sahip oldugu gériilmektedir. isgorenlerin mesleki kidem siireleri
incelendiginde, %7,8’inin (n=30) 1 yildan az, %30,1’inin (n=116) 1-5 y1l aras1, %22,3iiniin (n=86) 6-10 y1l arasi,
%16,8’inin (n=65) 11-15 y1l arasi, %23’{inlin (n=89) ise 16 y1l ve iizeri mesleki kidem araligina sahip oldugu
belirlenmistir. Isgdrenlerin gelir durumu dagilimlarina bakildiginda %17,4’iiniin (n=67) 8500-12500 TL arast,
%32,6’smin (n=126) 12501-15000 TL aras1, %22,3’iliniin (n=86) 15001-20000 TL aras1 ve %27,7’sinin (n=107)
20000 TL tizeri gelir durumuna sahip oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin ¢aligma pozisyonu durumlari
incelendiginde, %76,9 unun (n=297) isgdren pozisyonunda, %8,5’inin (n=33) alt kademe yonetici pozisyonunda,
%11,1’inin (n=43) orta kademe y0netici pozisyonunda ve %3,5’inin (n=13) ise iist kademe yo6netici pozisyonunda
gbrev yaptig1 incelenmistir.

4.2. Normallik Testi Sonuclari

Arastirmada kullanilan Olgeklerin normallik testi sonuglari incelendiginde; verilerin carpiklik ve basiklik
degerlerinin £1.5 arasinda olmast normal dagilima sahip oldugunu gostermektedir. -1,5 ile +1,5 araliginin kalan
carpiklik ve basiklik degerleri, biiyiik 6l¢iide normal bir dagilima isaret etmektedir (Tabachnick & Fidell, 2013).

Tablo 2. Normallik Testi Dagilim
Carpikhk Basikhk Durum

Orgiit Kiiltiirii Olgegi -,592 ,210 Normal
Orgiitsel Muhalefet Olgegi ,259 -001  Normal
Klan Kiiltiirii (Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutu) -,495 -315  Normal
Adhokrasi Kiiltiirii (Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutu) -,388 -,494  Normal
Piyasa Kiiltiirii (Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutu) -,395 -,397  Normal
Hiyerarsi Kiiltiirii (Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutu) -,794 ,586 Normal
I¢sel Muhalefet (Orgiitsel Muhalefet Alt Boyutu) -,360 -,015  Normal
Dissal Muhalefet (Orgiitsel Muhalefet Alt Boyutu) -,126 -,768 Normal

Tabloda verilen sonuglar dogrultusunda Slgeklerin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin en yiiksek -,794 oldugu
goriilmiistiir. Bu degerlerin £1,5 arasinda olmasi normal dagilimina sahip oldugunu goéstermektedir. Bu noktada
parametrik testler olarak bilinen degiskenler arasindaki iligkilerin tespit edilmesi i¢in korelasyon ve degiskenlerin
etki diizeylerinin tespit edilmesi i¢in regresyon analizi uygulanabilmektedir.
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4.3. Korelasyon Analizi Sonuglari

Degiskenler arasindaki korelasyon iliskinin kuvvetinin belirlenmesinde kullanilan korelasyon katsayilari su
sekilde yorumlanmaktadir (Ural & Kilig, 2018, s. 231):

“r=0ile 0,29 arasi zayif yada diigiik siddette iligki”

“r= 0,30 ile 0,64 arasinda olusan iliski orta siddette iliski”

“r= 0,65 ile 0,84 arasinda olusan iliski yiiksek veya kuvvetli siddette iliski”

“r= 0,85 ile 1 arasinda olusan iligki ¢ok yiiksek veya ¢ok kuvvetli siddette iliski”

Tablo 3. Korelasyon Analizi Sonuglari
Korelasyonlar

Orgiit Klan Adhokrasi Piyasa Hiyerarsi
Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii

r 119" ,001 ,057 ,115™ ,132™
lesel Muhalefet p ,000 ,074 ,265 ,000 ,000

n 386 386 386 386 386

r -,062 -,078 -,013 -,082 -,028
Digsal Muhalefet p ,225 ,124 ,806 ,108 ,582

n 386 386 386 386 386

Degiskenler arasindaki iligkilerin tespit edilmesi amaciyla Pearson korelasyon analizi yapilmistir. Analiz
sonucunda korelasyon iligkisinin kuvvetinin belirlenmesinde kullanilan korelasyon katsayilari incelendiginde,
degiskenler arasinda anlamli ve pozitif yonde, zayif diizeyde iliskiler tespit edilmistir (p<0,01). Degiskenler
arasindaki iligkilere bakildiginda orgiit kiltiirii ile igsel muhalefet arasinda %11,9 (r=,119**) oraninda diisiik
siddette ve anlamli bir iligki, piyasa kiiltiirii ile igsel muhalefet arasinda %11,5 (r=,115**) oraninda diisiik siddette
ve anlaml bir iligki, hiyerarsi kiltiirii ile igsel muhalefet arasinda %13,2 (r=,132**) oraninda diisiikk siddetli
anlaml1 bir iliski tespit edilmistir. Orgiit kiiltiirii ve alt boyutlarin1 olusturan klan, adhokrasi, piyasa ve hiyerarsi
kiiltiirii ile digsal muhalefet arasinda herhangi bir anlaml iliski tespit edilmemistir. Ote yandan klan kiiltiirii ve
adhokrasi kiiltiirtiniin igsel muhalefet ile anlamli iligkisi tespit edilmemistir. Bu dogrultuda etki hipotezi olarak
kurulan ancak iliski tespit edilmemesi nedeniyle “H1a, H1n, H2, H2a, Hob, H2e Ve Hag™ hipotezleri desteklenmemistir.
Iliski tespit edilen degiskenler arasindaki etkinin tespit edilmesi amaciyla ¢ok yonlii dogrusal regresyon analizine
tabi tutulmustur.

4.4. Regresyon Analizi Sonuclar:

Regresyon analizi, bagimsiz agiklayict degiskenlerin, bagimli degisken tlizerindeki etkisinin ortaya konulmasi
amaciyla yapilmaktadir (Arikan, 2013, s. 154). Arastirma kapsaminda hipotezlerin test edilmesi amaciyla ¢oklu
dogrusal regresyon analizi yapilmistir.

Tablo 4. Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclari

Bagimsiz Degisken B t p Model (p) R? Tolerence VIF
Orgiit Kiiltiirii ,095 ,286 ,025 ATT 3,183
Piyasa Kiiltiirii ,112 1,174 ,024 ,000 ,051 775 1,290

Hiyerarsi Kiiltiirii ,139 1,173 ,009 ,802 1,195

F: 4,102 p<,001
Bagimh Degisken: icsel Muhalefet

Yapilan korelasyon analizi sonucunda anlamli iliskiye sahip orgiit kiiltiirii, piyasa kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltiiriiniin,
icsel muhalefet davranigina etkisinin test edilmesi i¢in ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmigtir. Test
sonucunda modelde, VIF degerleri en yiiksek 3,183 olarak hesaplanmistir. Bu deger, VIF degerinin en iist sinir
olarak kabul edilen 4’ten diisiik oldugu tespit edilmistir. Modelde tolerans degeri ise en diigiik ,477tir. Hair vd.
(2010) de bu deger de en alt sinir olan 0,10’dan yiiksektir (Hair vd., 2010). Tolerance ve VIF degerleri a¢isindan,
modelde yer alan bagimsiz degiskenler arasinda Coklu Dogrusal Baglanti problemi olusmamaktadir. Degiskenler
birlikte ele alindiginda i¢sel muhalefet davranislarinin %5,1’ini agiklamaktadir. Orgiit kiiltiirli, piyasa kiiltiirii ve
hiyerarsi kiiltliri boyutlari i¢sel muhalefet egilimini anlaml1 ve pozitif yonde etkilemektedir. Bu sonuglara gore;
“Hy, Hic ve Hig” hipotezleri desteklenmistir.

815



ALANYA AKADEMIK BAKIS DERGISI 8/3 (2024)

5. SONUC VE TARTISMA

Bu arastirma iggdrenlerin, orgiit kiiltlirli algilar1 ve orgiitsel muhalefet davranislarina yonelik nemli bilgiler
icermektedir. Arastirmada mevcut literatiir, isgdrenlerin sosyo-demografik durumlari, orgiit kiiltiirli ve orgiitsel
muhalefet degiskenleri arasindaki iligkiler ve etkiler incelenmistir. Arastirmanin genel sonuclar1 incelendiginde,
iligkilerin belirlenmesi amaciyla yapilan korelasyon analizi neticesinde piyasa kiiltiirii ile i¢sel muhalefet arasinda
istatistiksel olarak diisiik siddette ve anlaml1 sonug elde edilmistir. Ote yandan etki diizeyinin belirlenmesi adina
yapilan regresyon analizi sonucunda piyasa kiiltiirliniin igsel muhalefet davranislarini anlamli ve pozitif yonde
etkiledigi sonucu ortaya cikmistir. Bu etki degerlendirildiginde, piyasa kiiltiiriindeki bir birimlik artigin icsel
muhalefet davranislari iizerinde ,112 birimlik bir artisa sebep oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu noktada literatiir
incelendiginde piyasa kiiltiriine sahip olan orgiitlerin, i¢ ¢evreden ziyade dis ¢evreye odaklandigi ileri
siiriilmektedir. Ayn1 zamanda bu kiiltiire sahip olan Orgiitler, amaclarmi gergeklestirmek icin iggdrenlerin
performanslarini yiikseltmeleri adina daha fazla ¢aba sarfetmelerini istemektedirler. Isgorenler rekabetciligin ve
yiiksek performans beklentisinin kendilerini zora sokacagina inandiklart i¢in i¢sel muhalefet davranigini
destekleyici yonde egilim gostermektedirler. Ote yandan demokratik bir kiiltiir yapisinda katilimeilarin rgiitsel
stireclerde aktif rol oynamasi neticesinde yenilik¢i ve yapict muhalefet davranislarinda bulunmasi dogrultusunda
orgiitsel 6grenme siirecine pozitif katki sunmaktadir (Morrisson & Milliken, 2000). Arastirma bulgusu pazar
kiiltiirtiniin hakim oldugu orgiitlerde i¢sel muhalefet davranisinin varolusunun, isgdrenlerin, orgiitiin rekabetci ve
dis cevre odakli beklentisine muhalefet ettiklerinin gostergesidir. Bu bulgular, literatiirdeki benzer arastirmalarla
da tutarlidir. Cameron & Quinn’in (2006) ¢calismasinda, pazar kiiltiiriiniin ¢aliganlar iizerinde performans baskisi
yaratmasinin, Orgiit ici elestirileri artirabilecegi belirtilmistir. Yiiksek rekabet beklentisi, ¢alisanlarin is yiikiini
artirarak i¢sel muhalefeti tetikleyebilir. Ayrica, piyasa kiiltiiriinde, basariya ulagsma baskisi altindaki ¢alisanlar,
Orgiitiin beklentilerine kars1 direng gosterebilirler (Hartnell vd., 2011). Otoriter kiiltiirlerde ¢alisanlar muhalefet
etmekten kendilerini geri ¢ekerler ve bu durum 6rgiit icinde bilgi akisini olumsuz etkilemektedir. Detert & Burris
(2007), calisanlarin, otoriter yOnetim tarzina sahip Orgiitlerde elestiri yapmaktan g¢ekindigini ve bu durumun
orgiitsel performans iizerinde olumsuz etkilere yol agtigini ileri siirmiistiir. Otoriter kiiltiirlerde muhalefet,
cogunlukla sessizlikle sonuglanmaktadir ve yenilik siireglerini olumsuz yonde etkilemektedir.

Ote yandan arastirma kapsaminda bir diger sonug ele alindiginda hiyerarsi kiiltiiriiniin icsel muhalefet iizerinde
anlamli ve pozitif iligkisi ve etkisi tespit edilmistir. Ortaya ¢ikan etki diizeyi ele alindiginda, hiyerarsi kiiltiiriindeki
bir birimlik artigin i¢sel muhalefet davranislari tizerinde ,139 birimlik bir artisa sebep oldugu sonucu ortaya
cikmistir. Hiyerarsi Kkiiltiiriiniin temelinde otoritenin saglanmasma bagli olarak merkezilesme O6n plana
cikmaktadir. Bu tiir 6rgiit yapilarinda politikalar, prosediirler, kati1 kurallar ve baglar 6n planda tutulmaktadir.
Merkezilesmenin yiiksek diizeyde oldugu orgiitlerde kararlar, orgiitiin genellikle merkezinde ve tepe yonetimi
tarafindan aliir. Diger yonetim kademelerinde bulunan yoneticiler ve calisanlarin karar alma siirecine
katilimindan s6z etmek miimkiin degildir. Hiyerarsi kiltiiri, merkezilesmenin one ¢iktig1 ve yetki devrinin s6z
konusu olmadig: orgiitlerde otokratik yonetim anlayisindan yani karar alma siirecinin genellikle tepe yonetiminin
bireysel inisiyatifine birakildigini, 6rgiitiin tepe yoneticisi degistigi takdirde orgiitte birgok seyin degisebilecegini
ifade eden bir yaklasimdir. Ote yandan Weber (1947)’in biirokrasi kuraminda belirledigi 6zellikler, hiyerarsi
kiiltiirii ile benzerlik gostermektedir. Weber biirokrasi kuraminda, biirokratik yapilarin ideal orgiit yapilar
oldugunu ileri siirmiis ve bu yapilarin saglikli bir orgiit yapist seklinde isleyebilecegini iddia etmistir. Weber
Orgiitlerin yonetim kademelerinin yani hiyerarsik yapinin diizgiin kurulmasi durumunda 6rgiitiin isleyisinde
herhangi bir sorunla karsilasilmayacagini orgiitte hizmeti veren ile hizmeti alanin kim olduguna bakilmaksizin
orgiitiin isleyisinin, ideal 6rgiit anlayisina uygun bir sekilde gerceklesecegini savunmustur. Orgiitlerde hiyerarsik
yapt uzmanlagmayi, is bélimiinii, formallesmeyi, yetki dagilimint kolaylastirmakta, orgiitte saglikli bir iletisim
kurulmasina zemin hazirlamaktadir. Hiyerarsinin dikey diizlemde gergeklesmesi, dikey ve bigimsel iletisim agmin
olugmasina imkan saglarken, orgiitiin yatay diizlemde genislemesi ise yatay iletisimi ve bi¢imsel olmayan iletisime
imkan saglamaktadir. Orgiitte saglam bir hiyerarsik yapi, saglam bir iletisim agmin kurulmasina zemin
hazirlamaktadir. Diger taraftan, hiyerarsi kiiltiirii ile ilgili bulgular, Zammuto ve O’Connor (1992) tarafindan
ortaya konan merkeziyet¢ilik ve otokratik yonetim anlayisinin muhalefeti artirabilecegi goriisiiyle ortiismektedir.
Hiyerarsik orgiitlerdeki kisitl iletisim ve yetki devrinin olmamasi, ¢alisanlarin kendilerini diglanmis hissetmesine
yol agabilir. Bu durum érgiit icinde dikey yerine yatay muhalefeti artirabilir ve ¢atismalar1 koriikleyebilir (Gregory
vd., 2009).

Merkezilesme dolayisiyla hiyerarsi kiiltiiriiniin dezavantajlar1 ise isgorenlerin karar alma siirecine dahil olmamasi
yani s6z hakkinin olmamasidir. Bu durum iggorenlerin 6rgiit i¢inde kendilerini degersiz hissetmelerine sebep
olacaktir. Herhangi bir konuda fikri sorulan yani karar alma siirecine dahil edilen bireyler hem kararlar1 benimser
hem de kararlarin uygulanmasi konusunda 6nemli 6l¢iide gayret gosterirler. Karar alma siirecine dahil edilmeyen
isgorenlerin oOrgiite olan bagliliklari, sadakatleri, orgiitsel vatandaslik algilari, orgiitsel adalet algilar1 diizeyinde
gerileme goriilebilir. Dolayisiyla performanslarinda diisiis yasanabilir. Bu da o6rgiitiin performansimin diismesi,
yani hem maddi zarara ugramasi hem de isgorenlerin isten ayrilma niyeti sergilemesi ihtimalini yiikseltir. Bu
baglamda hiyerarsi kiiltiiriiniin s6z konusu oldugu orgiitlerde; isgdrenlerin fikirlerine 6nem verilmeyerek etkisiz

816



CELIK & YAVUZ

bir konumda birakilmalari, isgérenlerin yasadiklar1 problemlerin dikkate almmmamasi ve ¢o6ziime
kavusturulmamasi, iggdrenlerin yanlig bulduklari 6rgiit politikalarini dile getirecek bir ortam bulamamasina sebep
olarak, orgiit i¢i muhalefet davraniglarini artirabilmektedir. Sonu¢ olarak hiyerarsi kiltiirii, i¢gsel muhalefeti
besleyen bir faktor olarak degerlendirilebilir. Bu durum ig¢sel muhalefeti olusturan dikey ya da yatay yondeki
muhalefet davraniglarini etkileyebilecektir. Hiyerarsi kiiltiiriinin hakim oldugu orgiitlerde, yoneticiler ile
isgdrenler arasinda iletisimin kisitli olmasi, isgdrenlerin muhalif fikirlerini yoneticilerine iletmek yerine ¢alisma
arkadaslarina iletmeleri durumunu ortaya ¢ikarabilecegi diisiintilmektedir. Bu durum orgiitlerde yapict davranislar
gelistiren dikey muhalefet davranislari yerine, orgiit ici catismay1 koriikleyen yatay muhalefet davranisinin
desteklenmesine neden olabilecektir.

Sonug olarak, orgiit kiiltiiri ile orgiitsel muhalefet arasindaki iliski, orgiitiin performansi ve yenilik¢i yapisi
tizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir. Agik ve katilimer kiiltiirler, ¢alisanlarin aktif bir sekilde goriis bildirmelerini
ve dolayisiyla orgiitsel gelisim ve 6grenmeyi desteklerken; otoriter kiiltiirler, sessizlik ve duraganlik yaratma
egilimindedir (Kassing, 1997: Schein, 2010).

5.1. Oneriler ve Kisitlar

+  Orgiitlerde igsel muhalefet ve digsal muhalefet davranisi dogaldir. Orgiit yoneticilerinin bu durumu
benimsemeleri ve bu yonde muhalefet konusuna yaklagmalari 6nerilebilir.

+  Orgiit kiiltiirii, kisa zamanda olusmayan ve Orgiitiin tiim calisanlarinin katki sagladig: bir kavramdir.
Kiiltiiriin degisebilecegi, dgrenilebilecegi, aktarilabilecegi unutulmamalidir. Ornegin bugiin klan ya da
adhokrasi kiiltiiriiniin hakim oldugu o6rgiitlerde yarin hiyerarsi veya pazar kiiltiiriiniin hakim olma olasilig1
g6z Oniinde bulundurulmalidir. Yoneticiler bu bilingle hareket ederek degisen ¢evre kosullarinin orgiit
kiiltiirtinde de degisime neden olabilecegini goz ardi1 etmemelidir.

+  Orgiitsel muhalefet davranislari, 6rgiit kiiltiiriiniin daha demokratik ve katilimcilig1 6ne ¢ikaran bir etken
olarak degerlendirilmesini saglamaktadir. Bu agidan bakildiginda 6rgiitsel muhalefet davranisi orgiitlerin
gelisimine ve degisime ayak uydurmalarina katki saglayabilir.

*  Bu arastirma hizmet ana sektériine bagli faaliyet gosteren alt sektorlerde yapilmig, kamu ve 6zel sektor
¢alisanlarinin goriislerine bagvurulmustur. Diger arastirmacilarin farkli sektérlerde orgiit kiiltiirii ve
orgiitsel muhalefet iligkisini incelemelerinde fayda olacagi diisiiniilmektedir.

*  Arastirma, Ankara ili ile sinirlt tutulmustur. Gelecek galismalarda cografi bolgeler karsilastirilabilir veya
iilke genelinde arastirmalar yapilabilir. Ayrica, ¢alisanlarin iiyesi olduklar: 6rgiitlin isleyisi, misyonu ve
vizyonu dogrultusunda belirlenen hedef ve politikalar hakkinda bilinglendirilmesi gerekmektedir. Bu
durumun, c¢alisanlarin orgiit kiiltiirinii anlama ve yorumlama egilimlerini giiclendirecegi ve bu tiir
calismalarda kisit olusturabilecek bilgi eksikliklerini giderecegi dngoriilmektedir.

*  Arastirma bulgular1 akademik alanyazina katki saglayabilecegi gibi sektor ¢alisanlarina ve yoneticilerine
faydali olabilir.

*  Yoneticiler, aragtirma sonuglarma gore orgiitsel muhalefet davranigini daha etkin bir sekilde yonetme
imkani yakalayabilirler. Yoneticiler ve isgorenlerde muhalefet kavrami olumsuz ¢agrisim yapan bir
kavram olarak degerlendirilmekten vazgegilebilir. Orgiitiin degisim ve doniisiimiine katki saglayacak
olumlu yonleri de bulunan bir kavram olarak degerlendirebilirler.

EXTENDED SUMMARY

The primary goal of organizations is to ensure sustainability and profitability. However, in the modern global
environment, organizations must also build dynamic structures that adapt to changing external conditions to
maintain a competitive advantage (Ko¢ & Topaloglu, 2012). Organizational culture plays a crucial role in
facilitating this adaptability. Furthermore, organizational dissent—whether intrinsic or extrinsic—has become a
key focal point in post-modern studies, influencing organizational outcomes both positively and negatively (Avtgis
et al., 2007; Garner, 2009).

Organizational culture is not static; it evolves through the contributions of employees. For instance, an organization
dominated by clan or adhocracy culture may later develop into a hierarchy or market culture depending on
environmental demands. Managers must recognize this evolving nature of organizational culture and understand
that as environmental conditions change, organizational culture may need to be adapted accordingly. In this
context, understanding how organizational culture influences dissent is vital for sustaining high levels of
organizational efficiency and innovation.

Dissent, broadly defined as the expression of dissatisfaction within an organization, manifests in various forms
and can be communicated to individuals both inside and outside the organization (Avtgis et al., 2007). Garner
(2009) emphasized that dissent is inherently risky, and employees who express dissatisfaction are often aware of
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the potential consequences. Despite the risks, dissent is a natural component of organizational life and, when
managed effectively, can contribute to positive organizational outcomes.

This study used the relational survey model, a quantitative method designed to explore relationships between two
or more variables (Demirel et al., 2022). The population for this research included employees, lower-level
managers, mid-level managers, and senior managers working in public and private organizations in Ankara's
service sector. According to data from TUIK (2017), there were 1,887,000 employees in Ankara, with
approximately 1,361,000 of them (72.13%) employed in the service sector (Yavuz et al., 2022). The study sample
was selected following a sampling table by Yazicioglu (2004), which suggested a sample size of 384 for
populations of 500,000 or more at a 95% confidence level. A total of 386 valid questionnaires were collected and
analyzed using SPSS.

The analysis found that dimensions of organizational culture, market culture, and hierarchy culture significantly
and positively influenced internal dissent behaviors. Together, these variables explained 5.1% of internal dissent
behaviors. These findings support the hypotheses "H1, Hlc, and H1d," indicating that organizational culture,
market culture, and hierarchy culture foster dissent within organizations. Intrinsic and extrinsic dissent behaviors
are natural in organizations, especially when employees perceive that competitiveness and performance
expectations pose challenges. It is recommended that organizational managers recognize dissent as a natural part
of organizational life and create a culture that accommodates the expression of dissent. By doing so, organizations
can foster a dynamic environment that supports innovation and adaptability.
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