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Amag - Bu arastirma Orgiit iiyelerinin ulusal kiiltiir algilarini ve 6rgiitsel muhalefet diizeylerini tespit
etmek, kiiltiiriin ~ Orgiitsel muhalefet tercihleri {izerindeki etkisini incelemek igin
gerceklestirilmistir.

ulusal

Yontem — Arastirmada iligkisel tarama metodu kullanilmis, saha ¢alismasi Alanya Belediyesinde
yliriitiilm{iistiir. 353 anketten elde edilen veriler degerlendirilmistir.

Bulgular — Analizler sonucunda katimcilarin yiiksek diizeyde eril, gii¢ mesafesi yiiksek, yiiksek
diizeyde belirsizlikten kaginan, yiiksek diizeyde toplulukgu ve yiiksek diizeyde uzun zaman odaklilik
Ozelliklerine sahip; orta diizeyde acik mubhalefet, diistik diizeyde ortiik muhalefet ve orta diizeyde
dissal muhalefet gosterme egiliminde olan bireylerden olustugu sonucuna ulasilmistir. Regresyon
analizleri ile erillik-disilik, toplulukg¢uluk ve gii¢ mesafesi boyutlarinin agik muhalefet tercihlerinde;
toplulukguluk ve erillik-disilik boyutlarinin 6rtiik muhalefet tercihlerinde; belirsizlikten kaginma
boyutunun digsal muhalefet tercihlerinde negatif yonlii etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Ayrica
belirsizlikten kaginma boyutunun ag¢ik mubhalefet tercihlerinde ve erillik-disilik boyutunun digsal

Makale Kategorisi: S L . X
Arastirma Makalesi mubhalefet tercihlerinde pozitif yonlii etkisi gézlemlenmistir. Uzun-kisa zaman odaklilik boyutunun ise
orgiitsel muhalefetin alt boyutlariyla arasinda iliski bulunamamustir.

Tartisma - Elde edilen bulgular teorik gergeve ile birlikte irdelenmis, gelecekteki arastirmacilara ve
orgilit yoneticilerine 6neriler sunulmustur.
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organizational dissent levels of the members of the organization, and to examine the effect of national
culture on organizational dissent preferences.

Design/methodology/approach — Relational survey method was used in the research, the field study
was carried out in Alanya Municipality. Data from 353 questionnaires were evaluated.

Findings — With analysis, it has been concluded that employees are highly masculine, have high power
distance, high uncertainity avoidance and high long-time orientation and highly collectivists and also it
has been concluded that they consist of individuals who tend to show moderate upward dissent, low
level of lateral dissent and moderate level of displaced dissent. With regression analysis, it was
determined that masculinity-femininity, collectivism and power distance dimensions had a negative
effect on upward dissent preferences. In addition, a positive effect of uncertainty avoidance dimension
on upward dissent preferences and masculinity-femininity dimension on displaced dissent preferences
was observed. No relationship was found between the long-short-time orientation dimension and the
sub-dimensions of organizational dissent.

Discussion - The findings were examined together with the theoretical framework, and proposals were
presented to future researchers and organization managers.

1 Bu ¢alisma Murathan TUNCER'in yiiksek lisans tezinden {iretilmistir.
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1. Giris

Neoklasik yonetim anlayisinin yonetim literatiiriinde etkin olmaya baslamasiyla orgiitlerde bireyin rolii ve
onemi giderek daha iyi anlasilmistir. Bu durum insan unsurunu anlama ve kosullar iyilestirme cabasi
gosteren modern Orgiitlere, siirdiiriilebilirlik, orgiitsel performans ve kalitenin artisi gibi bir¢ok kazanim
saglamistir (Lepeley, 2020; Menezes, 2012; Kim, 2004). Insanlarin iyi-kotii, dogru-yanlis ve giizel-girkin gibi
degerlendirmelerini, kendilerine bigtikleri rolleri ve yasam tarzlarini sekillendiren kiiltiir (Hofstede, 1984) ise
insanlarin tavir ve tutumlarini anlamlandirmada en 6énemli unsurlardan biri olarak goriilmektedir. Yapilan
arastirmalarda Orgiit iiyelerinin orgiitsel amaclar dogrultusunda giidiilenmesi (Sagiv, 2011), 6diil ve ceza
mekanizmalarimin dogru yonetimi (Peng ve Peterson, 2008), orgiit ici iletisim (Jang ve Barnett, 1994) gibi
bir¢ok konuda kiiltiir 5nemli bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Schneider ve De Meyer, 1991; Robertson
ve Fadil, 1999; Lee vd., 2015). Ulusal kiiltiir de belirli bir toplumun pargas: olan insanlarin ortak diisiince
yapilarini temsil etmektedir. Bagka bir ifadeyle Kkiiltiirler, ulusal ¢ercevede barindirdiklar farkliliklarla
birbirlerinden ayrismaktadir (Tayeb, 1994).

Orgiit politikalar1 ya da uygulamalariyla ilgili herhangi bir konuda farkli konum alma durumunu ifade eden
orglitsel muhalefet kavrami (Kassing, 1997) da cesitli faktorlerin etkisi sonucu ortaya ¢ikmakta (Kassing ve
Armstrong, 2002) ve muhalefet stratejisinin seciminde bireysel, iliskisel ve Orgiitsel bir¢ok unsur etkili
olmaktadir (Kassing, 1997). Bu bilgiler dogrultusunda 6rgiitsel muhalefeti etkileyen unsurlardan birinin de
ulusal kiiltiir olabilecegi diisiiniilmektedir. Orgiitsel muhalefetin meydan okuyan yapisi geregi (Payne, 2007)
olusturdugu olumsuzluk algisi, 6rgiit yonetimlerinin ¢ogunlukla muhalefeti engellemeye ya da baskilamaya
calismasina neden olmaktadir. Halbuki oOrgiitlerde her konuda tiim {iyelerin hemfikir olmasi miimkiin
degildir. Bu sebeple kaginilmas: miimkiin olmayan bu fenomeni (Garner, 2007) anlamak, dogru yonetmek ve
ondan istifade etmeye calismak orgiit yonetimleri agisindan dnem arz etmektedir. Orgiitsel muhalefet
sayesinde yonetimler eksikliklerini giderme ve hatalarim diizeltme firsat1 yakalamaktadir (Oziiren ve Paksoy,
2019). Bunun yaninda muhalefet tutumlarini ifade edebilen orgiit tyelerinin Orgiitsel bagliliklar1 ve
0zdeslesmeleri artacak ve orgiitsel politikalara daha ¢ok katki sunacaklardir (Dooley ve Fryxell, 1999).

Literatiirde orgiitsel muhalefet ile ilgili yapilan gesitli arastirmalar bulunmaktadir. Ancak bu ¢alismalarin
¢ogunda muhalefet kavrami orgiitsel olgularla beraber incelenmistir (Croucher vd., 2014; Atag, 2015; Goldman
ve Myers, 2015; Ergiin, 2017; Eryesil; 2018). Orgiitsel olmayan olgularin muhalefet tercihleri iizerindeki
etkilerinin ne yonde olabilecegi ise gerekli ilgiyi gérmemistir. Bu cercevede gorgiil bir calisma yiiriitiilerek
alana katki sunulmas: hedeflenmis; arastirma i¢in Alanya Belediyesi tercih edilmistir. Arastirma sonucunda
kiiltiirlerin sahip olduklar: erillik-disilik, bireycilik-toplulukguluk, belirsizlik toleransi, gii¢ mesafesi ve uzun-
kisa donem odaklilik egilimlerinin barindirdiklar: 6zelliklere gore acik, ortiik ve digsal muhalefet stratejisi
secimlerinde etkili olmas1 beklenmektedir. Elde edilecek sonuglara gore alandaki aragtirmacilara ve orgiit
yOneticilerine teorik ve islevsel dnerilerin gelistirilmesi de amaglanmaktadir.

2. Literatiir
2.1. Ulusal Kiiltiir

Kiltiir, bireylerin eylem ve diisiincelerini yoneten (Schneider,1989), mensubu olunan toplum igerisinde
zihinlerini programlayan (Hofstede ve Bond, 1988) ve bu sekilde sosyal yapilar: sekillendiren (Tayeb, 1994)
bir olgudur. Cesitli pratikler, semboller ya da normlar araciligiyla insa edilen ya da aktarilan kiiltiir (Fiske,
2002); bireylerin kendi igindeki uyum algilar1 ya da dis diinyaya olan adaptasyonlar1 gibi sorunlarin
¢ozmelerine yardimai olur ve grup dinamiklerini tiimiiyle etkiler (Schein, 1991). Bu baglamda ulusal kiiltiir,
bir topluma mensup olanlarin olaylar ve iligkiler ile ilgili sahip olduklar1 ortak gerceve olarak tanimlanabilir
(Geletkanycz, 1997). Ancak benzer tecriibeler (Doney vd. 1998), sanayi toplumu ile ortak paylasilmaya
baslanan yapilar ve uygulamalarin etkileri de goz 6niinde bulunduruldugunda ulusal kiiltiir kavramu ile her
zaman ve dogrudan ulus devlet smirlar1 anlasilmamalidir (Groseschl ve Doherty, 2000). Yine de ilk
sosyallesme diizeyindeki etkisi ve degisime kars1 direngli yapisi goz iiniinde bulunduruldugunda (Salk ve
Brannen, 2000), ulusal kiiltiir, toplumlar1 diizenleyen etik kodlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Fukuyama,
1995).

Bireyleri ve toplumlari etkileyen bu yapisiyla, sosyal olgular: ve farkl kiiltiirlerden insan davranislarinin nasil
benzerlik ya da farkliliklar gosterebilecegini anlamak agisindan yol gosterici olmasi sebebiyle (Caliskan, 2011)
cesitli kiiltiir modelleri olusturulmustur (Kluckhohn, 1960; Hofstede, 1980b; Schwartz, 1992; Triandis, 1996;
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Trompenaars ve Hampden-Turner, 2011). Kluckhohn ve Strodtbeck’in Degerler Yonelimi Modeli'ne gore
(Kluckhohn, 1960) insanlar icin ortak 6neme haiz sorular vardir. Insan dogasi nasildir? Doga ile iligkisini nasil
kurmahdir? Zamar, faaliyetlerini ve diger insanlarla iliskilerini nasil yonetecektir? O'na gore (1949) bu
sorular insanlik i¢in ortak sorunlar olmakla birlikte, sorulara verilen cevaplar kiiltiirler aras1 farklilasmaktadur.
Trompenaars (1996), benzer diisiincelerle olusturdugu kiiltiir modelini Kluckhohn ve Strodtbeck’in kiiltiir
modelinden de etkilenerek (Trompenaars ve Hampden-Turner, 2011), yapilarin ve bireylerin yiizlestigi
sorunlarin tespiti, sinirlarinin ¢izilmesi ve tanimlanmasi adina bir arag olarak tanimlamistir (Trompenaars ve
Wooliams, 2005). Schwartz (1999) bireysel diizeydeki boyutlar yerine kiiltiirel diizeydeki evrensel
gereksinimleri ele almanin daha dogru oldugunu belirtmistir. Alti boyutlu modelini tizerine kurdugu ti¢
evrensel gereksinim vardir. Bunlar; biyolojik ihtiyagclar, sosyal etkilesim ihtiyaci, hayatta kalma ve destek alma
gereksinimleridir (Schwartz, 1992). Triandis (1996; 2000) ise gruplarin olaylara ya da konulara iligkin alg1 ve
bilis yapisinin ulusal kiiltiirii olusturdugunu belirtmistir. Kiiltiirel sendromlar olarak tanimladig: (Triandis,
1996), gruplarin olaylar ve konular hakkindaki verdikleri karakteristik tepkiler (Fiedler vd. 1971), kiiltiirleri
birbirinden uzaklastirmakta ve farkliliklar olusturmaktadir. Hofstede’in kiiltiirel boyutlar ¢alismasi ise, tiim
diinya genelinde 70’ten fazla {ilkede 160 binin {izerinde IBM ¢alisanina uygulanarak gelistirilmis (1980b; 2001),
alana dair ¢alismalarda 6nemli bir referans kaynagi olarak kullanilmistir (Orr ve Hauser, 2008). Dort boyutta
ele aldig1 calismasinda kiiltiirlerin giic mesafesi, bireycilik-toplulukculuk, erillik-disilik ve belirsizlikten
kaginma boyutlari ile birbirlerinden farklilastiklarini belirtmistir (Hofstede, 1980b; 2001).

Gii¢ mesafesi boyutu orglitlerde ast-iist ya da giiclii-gli¢siiz iliskilerinde goriilen esitsizligin seviyesini ifade eder
(Bochner ve Hesket, 1994; Farh vd., 2007). Isgorenlerin iistleriyle kurduklari iliskilerdeki rahatlik diizeyi,
giiclin orgiit icerisindeki merkeziligi, isgorenlerin inisiyatif alma egilimleri gii¢ mesafesinin azligini ya da
¢oklugunu belirler (Tavakoli vd., 2003). Bunlarin yaninda giic, servet, hukuk, dikey iletisim bic¢imi, yas-
cinsiyet-meslek ayrimciligi vb. alanlarda yasanan esitsizlikler ile ilgili algilarin yonii de giic mesafesinin
yiiksekligini ya da azligini ifade etmektedir (Donthu ve Yoo, 1998). Ebeveynlerin ¢ocuklariyla olan iletisimi,
yaglilara karsi tutum, otokratik yapilarin yayginligi vb. unsurlar toplumdan topluma degismekte ve giig
mesafesi algilarini belirlemektedir (Hofstede, 2011; Rinne vd., 2011). Bireycilik-topluluk¢uluk boyutu bir
topluma mensup olan bireylerin aralarinda bulunan baglarin siklig: ile ilgilidir (Hofstede, 2001). Bireyci
kiiltiirlerde kisiler kendilerini digerlerinden farkli gormekte, toplulukcu kiiltiirlerde ise yakinlik hissetmekte,
iligkilere daha fazla 6nem vermektedir (Bochner, 1994). Bireyci kiiltiirlerde bireylerin sahsi hedefleri 6n planda
bulunurken, toplulukcu kiiltiirlerde ise hedefler kolektifdir. Bireysel hedefler ile kolektif hedefler ayrissa bile
birey, toplumsal hedefleri 6n plana koyar (Kashima vd., 1995). Belirsizlikten kaginma boyutu bireylerin risk
alabilme kapasiteleri ile ilgilidir. Belirsizligi risk olarak goren toplumlar belirsizlik hallerinde kendilerini
tehdit altinda hissederlerken (Kale ve Barnes, 1992), belirsizlikten kaginma diizeyi diisiik toplumlar bu
durumu hayatin olagan bir pargasi olarak gormekte ve daha rahat risk alabilmektedirler (Qu ve Yang, 2015).
Orgiitsel anlamda bu durum net olarak tanimlanmis ve gergeveleri belirlenmis kurallar sistemine olan
ihtiyacin azlig1 ya da ¢oklugu (De Mooij ve Hofsede, 2010), yapilan islerin not altina alinmasi, dosyalanmasi
ya da muhasebe kayitlarina verilen énem olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Merkin, 2006). Ayrica belirsizlikten
kac¢inma tutumu yiiksek olan toplumlarda yapilandirilmamis durumlarda tehdit altinda hissedilmesi (Money
ve Crotts, 2003) ve hosgoriisiiz bir giivenlik anlayis: sergilenmesi yaygindir (Vitell vd., 1993). Erillik-disilik
boyutu ise toplum igerisindeki cinsiyet rollerinin dagilim diizeyi ile ilgilidir (Hofstede ve McCrae, 2004).
Toplumlar arasinda daha iddiali olanlar eril, miitevazi ve sefkatli olanlar ise disi kiiltiirler olarak
siniflandirilmistir (Hofstede ve Usunier, 2003). Bundan dolay: toplum igerisinde kadin-erkek rollerinin ve
cinsiyetlere sunulan firsatlarin birbirlerinden ayrismasi eril toplumlarda daha sik goriiliir (An ve Kim, 2007).
Eril kiiltiirlerde maddi kazanglara verilen 6nem, kariyer beklentisi ve iddialilik gibi ozellikler 6n plana
cikarken (Hofstede, 1983), erillik diizeyi diisiik kiiltiirlerde miitevazilik, sosyal ya da kiiltiirel anlamda gorece
zaylf konumda bulunanlara destek olma, yasam kalitesini artirma c¢abasi, stabil ve giivenilir istihdam
olanaklarina sahip olma kaygisi gibi ozellikler eril beklentilere gore daha onceliklidir (Hofstede, 1983;
Andrijauskiené ve Dumciuviené, 2017).

Bu boyutlara ek olarak uzun-kisa donem egilimi boyutu Cinli bilim insanlar1 tarafindan kesfedilmistir (Usunier,
2003). Kisa donem egilimi ytiiksek olan kiiltiirlerde kisisel bagliliklardan ziyade ihtiyaglar (basari, haklar,
Ozgiirliik gibi) 6n plandadir. Uzun donem egilimi yiiksek olan kiiltiirlerde ise kisa vadeli ihtiyaglar ya da isin
dogruluguna dair kaygilardan daha 6nemli olan isin saglayacag: yararlardir (Hofstede ve Minkov, 2010).
Uzun doénem egilimli kiiltiirlerde olaylara ge¢mis ya da simdiki zaman odakli bakildigs, insanlarin (iyiligi-
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kottlugii) degismeyecegi ve gelenekler vurgusu yapilirken, kisa donem egilimli kiiltiirlerde gelecege
odaklilik, geleneklerin ve insanlarin donemin kosullarina bagh olarak degisebilirligine inanilmaktadir
(Hofstede, 2011). Hofstede bu boyutu ulusal kiiltiirii ifade eden besinci bir boyut olarak ¢alismasina eklemistir
(Fang, 2003).

Son yillarda alanda yapilan ¢alismalar incelendiginde, ulusal kiiltiiriin 6rgiitsel vatandaslik (Paine ve Organ,
2000), is tatmini (Eskildsen vd, 2010), orgiitsel performans (Nazarian vd., 2017) vb. alanlarda is yasamindaki
rolii ve etkisi siklikla arastirilmistir (Dwyer vd., 2005; Bearden ve digerleri, 2006; Kim ve digerleri., 2016).
Aragtirmanin {izerinden uzun yillar ge¢mis olmasindan dolay:r modele dair boyutlar: belirleyen olgularin
giincelligini yitirmis olabilecegi elestirileri olsa da (Soares vd., 2007), Hofstede, ulusal kiiltiirleri belirleyen
unsurlarin uzun donemlerce siiregelen olgular oldugunu ve siklikla degismeyecegini belirtmistir (Hofstede
ve Usunier, 1999).

2.2. Orgiitsel Muhalefet

Mubhalefet sdzciigii Arapga kokenli (Ardogan, 2004), Ingilizce karsilig1 dissent (Latince: dis-sentire) olan, ayri
diisiinme ve hissetme durumunu ifade eden bir kavramdir (Kassing, 1997). TDK'nin (2019) "bir tutuma ya da
goriise karst olma, aykirilik” seklinde agikladig1 kavram uzlasmama durumunu ifade etmektedir (Aslan,
2017). Orgiit caligmalarinda da kendine yer bulan kavram (Ozdemir, 2013), bu alanda 6rgiitsel kosullardan,
politikalardan ya da uygulamalardan, bagka bir tabirle orgiitsel statiikodan farkli bir tutumu ya da goriisii
benimseme halidir (Kassing, 1997). Mevcut kosullara meydan okuyan bu yapisiyla ve eylemin dogas: geregi
siklikla sapkin goriilen bu davranis (Payne, 2007), bir orgiit igerisindeki tiim bireylerin her kosulda ayni
diisiinceyi savunmasinin miimkiin olmadig1 gercegi géz oniinde bulunduruldugunda kaginilmasi miimkiin
olmayan ve dogal bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Atag, 2015). Orgiitsel muhalefet davranisi her
zaman diismanca bir tutumu ifade etmeyebilecegi gibi (Kassing, 2007), yoneticilere orgiitsel politikalar ya da
uygulamalar hakkinda bakis agis1 da kazandirabilmektedir (Tutar ve Sadykova, 2014). Kavramin bu
arastirmada da kullanildig1 haliyle cergevelerini ¢izen Kassing (1997) muhalefetin; icinde bulunulan sartlardan
memnuniyetsizlikten kaynaklanan, orgiit statiikosundan ayrilan bir konum almay1 gerektiren, agik protesto
ve itiraz halinde ve ¢ogunlukla ilkesel sorunlarla ilgili olarak ortaya g¢ikan bir davranis bi¢imi oldugunu
belirtmistir. Graham’a gore (1983) de oOrgiitsel muhalefet alt birimsel, orgiitsel ya da orgiit {istii ¢ikarlar
durumunda ortaya ¢ikabilir. Burada kronik sikayetcilerin durumu ile muhalefet davranis: ise birbirlerine
karistirilmamalidir (Ugo, 2019). Kronik sikayetcilerin sikayetlerini iletirken kullandiklar1 araglar muhalefet
davranisi sergileyenlerle benzer oldugu i¢in (Hegstrom, 1999) bu ayrim 6nem arz etmektedir.

Kassing (1997), orgiitsel muhalefet kavraminin temellerini Isgéren Memnuniyetsizligi Modeli (Hirschman,
1970), Ortiik Kontrol Kurami (Tompkins ve Cheney, 1985) ve Bagimsiz Diisiinme Kurami (Gorden ve Infante,
1987) fizerine kurmustur. Hirschman’in modeline goére Orgiit politikasi ve uygulamalarindan
memnuniyetsizlik duyan orgiit {iyeleri, orgiitten ayrilmayi, memnuniyetsizlik sebeplerini dile getirmeyi ya
da olumsuz kosullara ragmen Orgiitte kalmay: tercih etmektedir. O'na gore Orgiitten ayrilma ya da
olumsuzluklara ragmen oOrgiitte kalma davranigi, memnuniyetsizlige sebep olan sorunlarin giderilmesini
miimkiin kilmamakta, 6rgiitiin iyiligi icin en iyi durum sorunlarin dile getirilmesi olmakta, bu sekilde 6rgiitsel
gelisim saglanabilmekte ve is giicli kaybinin da oniine gecilebilmektedir (Hirschman, 1970). Tompkins ve
Cheney’e gore (1985) orgiitler, gesitli tesvik unsurlar: ile orgiit ¢ikarlarinin Orgiit iiyeleri tarafindan kendi
hedef ve gikarlarinin oniinde tutulmasini saglamaya galisir. Orgiitle 6zdeslesmesi saglanabilen iiye,
tutumlarinda ve sorun ¢ézme bigimlerinde orgiitsel ¢ikarlar1 6ne alir. Kassing (1997), bu sekilde orgiitiin
iiyeler {izerindeki kontroliiniin ortiildiigiinii, {iyelerin kendi ama¢ ve hedefleri dogrultusunda hareket
ettiklerinde ise muhalefetin olustugunu belirtmistir. Gorden ve Infante’ye gore (1987) de, orgiite dair fikir ve
onerilerini gekinmeden agiklayabilen iggdrenlerin drgiitsel baghiligi artmaktadir. Isgérenler kendilerini yok
saymayan ve onlarin ifade haklarini destekleyen yoneticilerle calistiginda daha iiretken, tatmin diizeyleri ve
orgiitsel baglhliklar: yiiksek tiyeler olmaktadir (Kassing, 1997).

Orgiitlerde muhalefet davranisi gesitli sebeplerle olusabilmektedir. Orgiit {iyelerinin drgiitiin tiim politika ve
uygulamalar: ile uyumlu olmasi ¢ok zor oldugu (Ergiin, 2017) icin bir¢ok sebep sonucunda muhalefet
davranisi ortaya ¢ikabilmektedir. Muhalefet davranisini ortaya ¢ikaran bu sebeplere “tetikleyici olay” adi
verilmektedir (Eryesil, 2018). Tetikleyici olaylar 6rgiit yoneticilerinin astlara davrarus bigimlerinden, orgiit ici
degisimlerden, orgiitsel kararlarin alinig bicimlerinden, uygulamalarin ya da siireglerin yetersiz ya da faydasiz
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olarak algilanmasindan, dogru ve adil gorev ve sorumluluk paylasimi yapilmamasindan, kaynaklarin yanlis
kullanim: ya da yetersizliginden, etik olmayan uygulamalardan, performans degerlendirmelerinin dogru
yapilmamasindan ya da orgiitii, diger oOrgiit iiyelerini ve orgiit disi paydaslari tehlikeye atabilecek
durumlarda zararin engellenmesi amacindan dolay: ortaya ¢ikabilmektedir (Kassing ve Armstrong, 2002).

Orgiitsel muhalefet durumunda, tetikleyici unsur ya da unsurlarin olugsmasimin ardindan, muhalefet
tutumunu sergileyecek bireyin muhalefet stratejisini se¢gmesi gerekmektedir. Strateji se¢imi yapacak olan
orglit liyesi, bireysel, iliskisel ve orgiitsel faktorlerin etkisi altinda kalmaktadir (Kassing, 1997). Bireysel
ozellikler; egilimler, demografik ozellikler (Kassing, 2008b), organizasyon igerisindeki konum (Kassing ve
DiCioccio, 2004), érgiit iiyesinin kontrol odag: yapist (Kassing ve Avtgis, 2001), aile ile iligkiler (Koerner ve
Fitzpatrick, 2013), bireysel iletisim 6zellikleri (Kassing ve Avtgis, 1999) olarak siralanabilir. Mliskisel faktorler
ise orgiit ici stirdiiriilen iligkiler ile ilgilidir (Kassing, 1997). Orgiit {iyesinin iistleriyle ya da mevkidaslariyla
sahip oldugu iyi ya da kotii iliski bigimi muhalefetin yoniinii etkilemektedir (Sprague ve Ruud, 1988; Kassing,
2008b; Atag, 2015). Orgiitsel faktorler ise bireylerin orgiitleriyle ilgili sahip olduklar algilar ile ilgilidir
(Kassing, 1997). Orgiitlerin iiyeleri karar alma mekanizmalarima ne kadar dahil ettikleri (Bullis ve Tompkins,
1989), orgiitsel adalet algis1 (Kassing ve McDowell, 2008), nepotizm (Bayhan, 2002) vb. unsurlar orgiitsel
anlamda muhalefet stratejisi seciminde etkili olmaktadir.

Genel anlamda mubhalefet stratejisinin se¢iminde 6n planda olan faktdr, davranisi gosterecek olan Orgiit
iiyesinin karsilasabilecegi misillemelere dair algisidir (Kassing, 1997). Daha once mubhalefet davranisi
sergileyen Orgiit iiyelerinin karsilastiklari misillemeler sonucunda diger fiiyeler sessizlik davranisi
gosterebilmektedir (Hegstrom, 1990). Kassing (1997) orgiitsel muhalefet stratejilerini agik, ortitk ve digsal
muhalefet olarak {i¢ baslikta incelemektedir. A¢ik muhalefet dikey yonlii gerceklesen (Kassing, 2002), orgiit
igerisinde sorunlarin ¢oziimiinde etkili olabilecek mevkilerde bulunan iistlere astlar tarafindan dogrudan
yapilan muhalefet davranisidir (Cranmer ve Buckner, 2017). Bu sebeple Orgiit iiyeleri ancak kendilerine
hosgorii gosterilecegini diisiindiikleri takdirde acik muhalefeti segmektedirler (Kassing ve Kava, 2013). Ortiik
muhalefet davranisinda ise yatay yonlii bir iletisim s6z konusudur. Orgiit iiyelerinin muhalefet tutumlarim
orgiit icerisinde kendisi ile ayni1 ya da benzer konumlarda bulunan {iyelere iletmesi durumudur (Payne, 2014).
Orgiit iiyeleri {istleriyle iyi iligkilerinin olmadigim diisiindiikleri (Kassing, 2011) ya da mevkidaslariyla iyi
iligkilerinin oldugunu diisiindiikleri durumlarda Ortitk muhalefet tercihinde bulunmaktadirlar (Garner ve
Wargo, 2009; Croucher vd., 2009; Sollitto ve Myers, 2015). Digsal muhalefet ise rgiit {iyesinin muhalefet
davranisini ailesi ve arkadaslar1 gibi orgiit dis1 ¢evresini olusturan kisilerle gergeklestirmesidir (Kassing ve
DiCioccio, 2004). Orgiit iiyeleri misilleme korkusu ve giivensizlik algisi hissettikleri durumlarda digsal
muhalefete yonelmektedirler (Jameson, 2010). Bunun yaninda bireysel olarak bir olma ve uyum vurgusunun
yiiksek oldugu bir aileden gelen orgiit {iyelerinin de uyumsuz olarak goriilme kaygis1 sebebiyle digsal
muhalefete yoneldikleri bilinmektedir (Buckner vd., 2018).

Alanda yapilan arastirmalar sonucunda goriilmektedir ki; orgiitsel muhalefet sayesinde isletmeler gelisme
firsat1 yakalamakta (Oziiren ve Paksoy, 2019), orgiitsel baglilik ve orgiitsel 6zdeslesme artmakta (Kassing,
2008a), orgiitsel giiven ve baghlik sonucunda karar verme kalitesi artmakta (Dooley ve Fryxell, 1999) ve isten
ayrilma egiliminde azalma olmaktadir (Garner, 2016). Bunun yaninda iyi yonetilmeyen Orgiitsel muhalefet
siiregleri Orgiit ici iliskileri gererek orgiitsel performansin diismesine de sebep olabilmektedir (Samba vd.,
2018).

2.3. Ulusal Kiiltiir ve Orgiitsel Muhalefet Arasindaki Iliski ve Arastirmanin Hipotezleri

Bu arastirmanin temel problemini ulusal kiiltiiriin 6rgiitsel muhalefet tutumlarini hangi yon ve diizeyde
etkileyecegi sorusu olusturmaktadir. Kiiltiirel farkliliklarin insan davranisina etkisinin ¢alisma hayati ya da
kamu kurumlar: gibi toplumsal alanlarda daha goriiniir hale geldigi gliniimiizde (Hofstede, 1980a), muhalefet
tutumunun da bu farklilasmalardan etkilenecegi; farkl: kiiltiir algilarinda farkli diizey ve farkli stratejilerle
ortaya cikabilecegi ongoriilmektedir. Orgiit normlarina meydan okuyan yapisina (Payne, 2007) ragmen
orgiitsel muhalefetin kaginilmazlig1 (Atag, 2015); bununla beraber rgiitleri gelistirebilir (Oziiren ve Paksoy,
2019) ya da orgiitlere zarar verebilir olusu (Samba vd., 2018) da g6z oniinde bulunduruldugunda orgiitsel
mubhalefet egilimlerini daha iyi anlamanin orgiitler ve orgiit yoneticileri i¢in 6nemli oldugu, bu konuda ulusal
kiiltiirtin muhalefet tutumlarini agiklayicr etkisi olacag: diistiniilmektedir.
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Eril kiiltiirlerde bireylerin diisiincelerini agik¢a dile getirmeyi tercih eden, maddi basar1 odakli, meydan
okuyan ve iddial1 yapilar: (Hofstede ve Usunier, 2003), disi kiiltiirlerde ise bireylerin istihdam giivenligi ve
yasam kalitesi beklentileri bilinmektedir (Hofstede, 1983). A¢ik muhalefet tutumunun 6rgiitiin normlarina
meydan okuyan yapisi (Payne, 2007) ve agik muhalefet sonucu karsilagilabilecek olan misillemeler sebebiyle
(Larmer,1992) eril kiiltiire sahip olanlarin actk muhalefeti tercih etmesi, disi kiiltiire sahip olanlarin ortiik ya
da digsal muhalefete yonelmeleri beklenmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda Hi, H2 ve Hs hipotezleri su
sekilde kurulmustur:

Hi= Ulusal kiiltiiriin erillik boyutunun acik muhalefet tizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.
H>= Ulusal kiiltiiriin erillik boyutunun 6rtiik muhalefet iizerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.
Hs= Ulusal kiiltiiriin erillik boyutunun dissal muhalefet {izerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.

Gili¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde sorgulamanin azaldigi, fikir ayriliklarindan kaginldigi ve
iiyelerin Orgiitiin politika ve uygulamalarina uyma konusunda kendilerini daha ¢ok baski altinda hissettikleri
bilinmektedir (Tavakoli vd., 2003; Pay, 2007; Botero ve Dyne, 2009). Bu sebeplerle gii¢ mesafesi algisi yiiksek
olan bireylerin yoneticileriyle catismama amaciyla agik muhalefeti tercih etmemeleri, ortiik ya da digsal
muhalefete yonelmeleri beklenmektedir. Beklentiler dogrultusunda arastirmanin Hs, Hs ve Hs hipotezleri
sunulmustur

Hs= Ulusal kiiltiiriin giic mesafesi boyutunun agik muhalefet {izerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.
Hs= Ulusal kiiltiiriin gii¢ mesafesi boyutunun 6rtiik muhalefet {izerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.
He= Ulusal kiiltiiriin gii¢ mesafesi boyutunun digsal muhalefet {izerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Acik muhalefetin icerisinde barindirdig: risk (Larmer, 1992) ve belirsizlikten ka¢inma boyutunun da risk
alabilirlikle ilgili olusu (Kale ve Barnes, 1992) g6z oniinde bulunduruldugunda belirsizlikten kaginmanin
muhalefet stratejisini etkileyecegi (Jameson, 2010; Redmond vd., 2016), muhalefet tutumunun negatif
sonuglar olacag1 ¢ekincesine sahip bireylerin acik muhalefetten kaginacag, ortiik ya da digsal muhalefete
yonelecekleri ongoriilmektedir. Neticede Hz, Hs ve Ho hipotezleri kurulmustur:

Hr= Ulusal kiiltiiriin belirsizlikten kaginma boyutunun agik muhalefet {izerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.
Hs=Ulusal kiiltiiriin belirsizlikten kaginma boyutunun 6rtiik muhalefet {izerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir

Ho= Ulusal kiiltiirin belirsizlikten kaginma boyutunun dissal muhalefet tizerinde pozitif yonlii bir etkisi
vardir.

Toplulukgu kiiltiirlerde, igerisinde bulunan yapimn bir pargasi olmanin (Bochner, 1994); bireyci kiiltiirlerde
ise bireysel hedef ve basarilarin 6énemli oldugu bilinmektedir (Kashima vd., 1995). Ingwar (2014) ve Zeng
(2014) calismalarinda toplulukcu kiiltiir ve muhalefet diizeyleri arasinda negatif iliski oldugunu tespit
etmistir. Orgiitsel muhalefetin yapis1 geregi orgiitsel olandan ayrisma hali olmasi, toplulukcu kiiltiirlerde
bireyin muhalif tutumlarmi 6rgiit dis1 unsurlarla paylasma egiliminde olacaklar: beklentisini olusturmugtur.
Bu dogrultuda Hio, Hi1 ve Hi2 hipotezleri kurulmustur.

Hio= Ulusal kiiltiiriin toplulukculuk boyutunun agik muhalefet tizerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.
Hu= Ulusal kiiltiiriin topluluk¢uluk boyutunun 6rtiik muhalefet izerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.
Hi>= Ulusal kiiltiiriin topluluk¢uluk boyutunun digsal muhalefet iizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardar.

Uzun donem odakli kiiltiirlerde yapilan islerin uzun zamanda getirecegi fayda, kisa dénem odakl kiiltiirlerde
ise islerin dogru yapilmasi 6n plandadir (Hofstede ve Minkov, 2010). Kisa donem odakl kiiltiirler sosyal
ylikiimliiliiklere 6nem verirken uzun donem odakli kiiltiirler gelecekteki kazanglara odaklanmaktadirlar
(Hofstede vd., 2008). Bu sebeple orgiit ¢ikarlarmi, biitiinliigiinii ve orgiitiin uzun vadede elde edecegi
kazanimlar1 6nceleyen uzun zaman odakli bireylerin muhalefeti agik ya da ortiik yapmaktan kacinacagy; kisa
vadede islerin dogru yapilmasi, 6zgiirliikler ve haklar ile ilgili kaygilar: yiiksek bireylerin ise agik muhalefete
yonelecegi ongoriilmektedir. Bu cercevede arastirmanin Hi;, Hiu ve His hipotezleri asagidaki bigimde
olusturulmustur:

His= Ulusal kiiltiiriin uzun zaman odaklilik boyutunun agik muhalefet iizerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.
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His= Ulusal kiiltiiriin uzun zaman odaklilik boyutunun ortitk muhalefet {izerinde negatif yonlii bir etkisi
vardir.

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

3. Arastirma Yontemi

Arastirmada nicel arastirma yontemlerinden iki ya da daha ¢ok degisken arasindaki iliskinin incelenmesinde
kullanilan (Giirbiiz ve Sahin, 2018) iliskisel tarama metodu kullanilmistir. Bagimsiz degiskenin (ulusal kiiltiir)
bagimli degisken (6rgiitsel muhalefet) tizerindeki etkisini inceledigimiz ¢alismada; rneklemin degiskenlere
dair diizeyleri belirlenmis ve boyutlar arasindaki iligki tespit edilmistir. Bu amacla gergeklestirilen korelasyon
analizinin ardindan hipotezlerin dogrulugunun test edilmesi amaciyla regresyon analizi yapilmigtir. Sekil 1'de
aragtirma modeli sunulmustur.

Sekil 1: Arastirma Modeli
3.1. Evren ve Orneklem

Basit tesadiifi 6rneklem yontemi kullanilarak elde edilen veriler, kurumdan alinan izin dogrultusunda, Alanya
Belediyesinde gergeklestirilen saha calismasi ile toplanmistir. Nitekim, iligskisel tarama metodu kullanilan
aragtirmalarda veriler genel olarak isletmeler, devlet kurumlar1 ya da benzeri yasam alanlarindan elde
edilmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018). 2019 yili Mart ay1 igerisinde verileri toplanan arastirmanin evrenini
Alanya Belediyesi ana binasi ve belediyeye bagli diger birimlerde ¢alisan personel olusturmaktadir. 2019 yilh
itibari ile 2414 personelin gorev yaptig1 Alanya Belediyesinden 428 personele anket dagitilmis, 75 formun
hatali doldurulmasi sebebiyle 353 anket formu degerlendirilmeye alinmistir. Bu rakam 2500 kisilik evren
biiyiikliigiinde gerekli olan 333 kisi sayisinin (Giirbiiz ve Sahin, 2018) iizerindedir.

3.2. Veri Toplama Araglari ve Veri Seti

Verilerin toplanmasinda 3 boliim ve 51 sorudan olusan anket formu kullanmilmistir. Birinci boliimde
katilimcilarin demografik 6zelliklerine dair 8 soru (cinsiyet, medeni durum, yas, kurumdaki ¢alisma siiresi,
meslekteki kidem yili, idari gorevi bulunup bulunmadigy, egitim durumu ve aylik gelir) sorulmustur. Buna
gore, katilimcilarin %38,8'i kadin, %61,2’si erkek; %65,2'si evli ve %34,8'i bekar; %4,5'1 25 yas ve alty,
%36,3'tintin 26-35, %39,9'unun 36-45, %17’sinin 46-55 ve %2,3’'tiniin 56 ve {izeri yas araliginda oldugu
goriilmektedir. Katilimcilarin, %5,7’sinin 1 yildan daha az bir stiredir, %13’tiniin 1-3 y1l, %24,9 unun 4-6 y1l,
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%21’inin 7-9 y1l araliklarinda, %35,4’tiniin ise 10 y1l ya da daha fazla siiredir kurumda ¢alistiklar1 gortilmiistiir.
Meslekteki kidem yillar1 incelendiginde ise katihmcilarin biiyiik ¢ogunlugunun (%37,7) 6-10 yil arasinda
mesleki kideme sahip olduklar tespit edilmigtir. Katilimcilarin %83,9unun idari bir gorevi bulunmazken,
%16,1'i idari olarak gorevli; yartya yakini (%45,6) lisans diizeyinde egitime sahip; %29,2’si 2000-3000 TL,
%22,1’i 3001-4000 TL, %20,4"1 4001-5000 TL, %18,4'ti 50001-6000 TL, %9,9'u ise 6001 TL ve tizeri aylik gelire
sahiptir.

Ikinci boliimde Wu (2006) tarafindan Hofstede’in ulusal kiiltiir boyutlarimi dlgiimlemek tizere hazirlanan,
Yiiksel (2013) tarafindan da giivenilirlik analizleri yapilmis 6lcekten yararlanilmistir. 23 maddelik lgegin alt
boyutlarin1 Hofstede’in ulusal kiiltiir boyutlarini olusturan erillik (5 ifade), gilic mesafesi (5 ifade),
belirsizlikten ka¢inma (5 ifade), toplulukguluk (4 ifade) ve uzun dénem odaklilik (4 ifade) olusturmaktadir.
Ugiincii béliimde ise Kassing (1998) tarafindan gelistirilen ve Atag (2015) tarafindan giivenilirlik analizleri
yapilan orgiitsel muhalefet 6l¢egi kullanilmistir. 19 maddelik Slgegin alt boyutlarini agik muhalefet (9 ifade),
ortiik muhalefet (5 ifade) ve digsal muhalefet (5 ifade) olusturmaktadir. Olgeklere iligkin katilim diizeylerini
belirlemek igin 571i Likert oOlgegi kullamilmis; Olcek, 1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum,
3=Kararsizim, 4=Katiliyorum ve 5= Kesinlikle Katiliyorum seklinde derecelendirilmistir. Ulasilan sonuglar
yorumlanirken Ozdamar'in (2003) da belirttigi {izere; 1-1,79 aras1 ¢ok diisiik, 1,80-2,59 aras1 diisiik, 2,60-3.39
arast orta, 3,40-4,19 aras1 yiiksek, 4,20-5 aras1 ¢ok yiiksek olacak seklinde degerlendirilmistir. Olgeklerin
giivenilirlik analizleri Cronbach Alpha degerleri agisindan test edilmistir. Tablo 1’de ulusal kiiltiir 6lgegi,
orglitsel muhalefet 6lgegi ve Slgeklerin alt boyutlarinin Cronbach Alpha degerleri sunulmustur.

Tablo 1: Olgeklerin ve Alt Boyutlarinin Giivenilirlik Analizi Sonuglar1

Olgekler ve Boyutlart Cronbach a Katsayis1 Madde Sayis1
Ulusal Kiiltiir Olgegi 944 23
Erillik 862 5
Gii¢ Mesafesi .830 5
Belirsizlikten Kaginma .894 5
Toplulukculuk 841 4
Uzun Zaman Odaklilik 877 4
Orgiitsel Muhalefet Olgegi 742 20
Acik Muhalefet .857 9
Ortiik Muhalefet 721 5
Digsal Muhalefet 673 6

Tablo 1’de goriildiigii izere arastirmada kullanilan 6lgekler ve alt boyutlarina dair Cronbach Alpha degerleri
alt sinir olan 0.6’'min (Pai ve Chary, 2013) tizerindedir. Bu sonuglara gore olgekler ve alt boyutlarmin
giivenilirliklerinin yeterli diizeyde oldugu goriilmiigtiir.

4. Bulgular

Aragtirmanin bu béliimiinde katilimcilarin ulusal kiiltiir egilimlerine ve 6rgiitsel muhalefet diizeylerine iligkin
incelemeler yapilmistir. Tablo 2'ye gore katilimcilarnin yiiksek diizeyde eril, giic mesafesi yiiksek, yiiksek
diizeyde belirsizlikten kaginan, yiiksek diizeyde toplulukguluk ve yiiksek diizeyde uzun zaman odaklilik
ozellikleri gosteren kisilerden olustugu goriilmektedir. Orgiitsel muhalefet egilimlerine bakildiginda ise orta
diizeyde acik muhalefet, diisiik diizeyde ortitk muhalefet ve orta diizeyde dissal muhalefet gosterme
egiliminde olduklar: sonucuna ulasilmistir.
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Tablo 2: Korelasyon Analizi Sonuclar1

- & K £
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s O B 2 O < AS 0= O »
Erillik 1 3,5008 11,0530
Gii¢ Mesafesi ,615™ 1 3,5133 ,92581
Belirsizlikten
513 678" 1 3,6028 00,9412
Kac¢inma
Toplulukguluk ,582™ 528" 644" 1 3,5559 00,9854
Uzun Zaman
,513* 556" ,656"  ,631" 1 3,6664 1,0802
Odaklilik
Ac¢ik Muhalefet -510" -447" -342" -506" -396" 1 2,8467 0,9393
Daigsal - - " - -
,218 ,144 ,010 ,141 ,046 -,372 1 2,9263 00,8329
Muhalefet
N\ --k
Orti 414" 3517 350 -A74" 387" 596 131" 1 2,4425 0,861
Muhalefet
**p<0,01; p<0,05

Tablo 2’de ayn1 zamanda ulusal kiiltiir boyutlari ile 6rgiitsel muhalefet boyutlar1 arasinda anlamli bir iliskinin
var olup olmadiginin tespiti i¢in yapilan korelasyon analizinin sonuglar: da sunulmustur. Analiz sonuglarina
gore acik muhalefetin erillik (-,510, p<0,01), gii¢c mesafesi (-,447,p<0,01), belirsizlikten kaginma (-,342,p<0,01),
toplulukguluk (-,506,p<0,01) ve uzun zaman odaklilik (-,396,p<0,01) boyutlari ile arasinda anlaml1 ve negatif
yonlii bir iliskinin oldugu tespit edilmistir. Ortiik muhalefetin erillik (-414, p<0,01), gli¢ mesafesi (-351,
p<0,01), belirsizlikten ka¢inma (-,350, p<0,01), toplulukguluk (-,474, p<0,01) ve uzun zaman odaklilik (-,387,
p<0,01) boyutlar1 ile arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski vardir. Digsal muhalefete bakildiginda ise ile
erillik (,218, p<0,01), gli¢ mesafesi (144,p<0,01) ve toplulukculuk (,141,p<0,01) boyutlar1 arasinda anlamli ve
pozitif yonlii bir iliski vardir. Belirsizlikten ka¢inma (,010,p<0,01), ve uzun zaman odaklilik (,046,p<0,01)
boyutlarinin digsal muhalefet boyutu ile arasinda anlamli bir iliski yoktur.

Son olarak, arastirma hipotezlerini test etmek amaciyla regresyon analizi yapilmis, ulusal kiiltiirtin alt
boyutlarinin orgiitsel muhalefetin alt boyutlarina bir etkisinin varli§1 ve etki varsa yonii tespit edilmeye
calisilmistir. Bu amagla ti¢ farkli regresyon modeli kurulmus, bu modeller sirasiyla Tablo 3, Tablo 4 ve Tablo
5’te sunulmustur.

Tablo 3: Ulusal Kiiltiiriin Alt Boyutlarinin A¢ik Muhalefet Boyutu Uzerindeki Etkisini Olgmeye Yonelik
Regresyon Analizi

Agqk Muhalefet
Model 1
B St. Hata B t p
Sabit 5,032 ,184 - 27,404 ,000
Erillik -226 ,053 -,254 -4,242 ,000
Gii¢ Mesafesi -,207 ,066 -,204 -3,114 ,002
Belirsizlikten Kaginma ,176 ,070 ,176 2,532 ,012
Topluluk¢uluk -309 ,061 -324 -5,060 ,000
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Uzun Zaman Odaklilik -,055 ,054 -,064 -1,015 ,311

R=,591

R2=,340

F=37,212

Durbin Watson= 1,962

p=,000

Tablo 3’e gore Model 1 istatistiksel olarak anlamlidir (F=37,212 p<0.05). Model, ulusal kiiltiiriin alt boyutlarmin
orglitsel muhalefetin agik muhalefet boyutu tiizerindeki etkisini %34 diizeyinde 0,001 anlamlilik ile
acgiklamaktadir (R=,591/ R2=,340). Ulusal kiiltiiriin boyutlar1 ayr1 olarak ele alindiginda ise erillik (8= -,254;
p<0,05), glic mesafesi (8= -,204; p<0,05) ve toplulukguluk (£=-,324; p<0,05) boyutlarinin actk muhalefet {izerinde
anlaml ve negatif etkisinin oldugu tespit edilmistir. Belirsizlikten kaginma boyutunun (£8=,176; p<0,05), agik
muhalefet {izerinde anlamli ve pozitif bir etkisi olmustur. Uzun zaman odaklilik boyutunun ise (£8=-,064;
p>0,05) acik muhalefet {izerinde anlaml bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Bu sonuglara gore, Hs ve Hio
hipotezleri kabul edilmis Hi, H7 ve His hipotezleri reddedilmistir.

Tablo 4: Ulusal Kiiltiiriin Alt Boyutlarinin Ortiik Muhalefet Boyutu Uzerindeki Etkisini Ol¢meye
Yonelik Regresyon Analizi

Ortiik Muhalefet
Model 2
B St. Hata Beta t p

Sabit 4,239 ,180 23,491 ,000
Erillik -,139 ,052 -,170 -2,659 ,008
Gii¢ Mesafesi -,050 ,065 -054 -773 ,440
Belirsizlikten Kaginma ,035 ,068 ,038 ,511 ,610
Topluluk¢uluk -271 ,060 -,308 -4,514 ,000
Uzun Zaman Odaklilik -,080 ,054 -,100 -1,499 ,135
R=,510

R2=,250

F=24,452

Durbin Watson= 1,819

p=0,05

Tablo 4’e gore, ulusal kiiltiir boyutlarimin 6rtitk muhalefet boyutu {izerindeki etkisi %25 diizeyinde, 0,001
anlamlilik ile agiklanmistir (R=0,510/R2=0,250). Erillik (8= -,170; p<0,05) ve toplulukculuk (8= -,308; p<0,05)
boyutunun agik muhalefet tizerinde anlamli ve negatif bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Gli¢ mesafesi (3= -,054;
p>0,05), belirsizlikten ka¢inma (8= ,038; p>0,05) ve uzun zaman odaklilik (8= -,100; p>0,05) boyutlarinin ise
ortiik muhalefet tizerinde anlamli bir etkisi olmadig: tespit edilmistir. Buna gore H2 ve Hu hipotezi kabul
edilmis, Hs, Hs, His hipotezleri reddedilmistir.
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Tablo 5: Ulusal Kiiltiiriin Alt Boyutlarinin Digsal Muhalefet Boyutu Uzerindeki Etkisini Ol¢gmeye
Yonelik Regresyon Analizi

Digsal Muhalefet
Model 3
B St. Hata i t p

Sabit 2,435 ,194 12,581 ,000
Erillik ,163 ,056 ,206 2,894 ,004
Gii¢ Mesafesi ,128 ,070 ,142 1,833 ,068
Belirsizlikten Kaginma -209 ,073 -236 -2,857 ,005
Toplulukguluk ,124 ,064 ,147 1,932 ,054
Uzun Zaman Odaklilik -,059 ,057 -,077 -1,032 ,303
R=,283

R2=,067

F=6,058

Durbin Watson= 1,946

p=0,05

Tablo 5’e gore Model 3 istatistiksel olarak anlamlidir (F=6,058 p<0.05). Ulusal kiiltiiriin alt boyutlarinin digsal
muhalefeti %6 diizeyinde, 0,001 anlamlilik diizeyinde acikladig1 goriilmektedir (R=,283/ R2=,067). Erillik
boyutunun (£=,206; p<0,05) dissal muhalefet iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu, belirsizlikten
kaginma boyutunun (8=-,236; p<0,05) ise digsal muhalefet iizerinde anlamli ve negatif bir etkisi oldugu
sonucuna varilmistir. Gli¢ mesafesi (8=-,142; p>0,05), topluluk¢uluk (8=,147; p>0,05) ve uzun zaman odaklilik
(8=-,077; p>0,05) boyutlarimin ise digsal muhalefet iizerinde anlaml bir etkisi olmadig tespit edilmistir. Bu
sonuglara gore, Hs, Hs, Ho, Hi2, His hipotezleri reddedilmistir.

5. Tartisma ve Sonug

Giiniimiiz orgilitlerinde astlarin istegi ve yonetimlerin tegvikleriyle orgiit tiyeleri giderek orgiit icerisinde daha
¢ok soz sahibi olsa da (Kassing, 1997) ast-iist iligkilerine verilen 6nemin kayboldugunu sdylemek de dogru
olmayacaktir (Redding, 1985). Orgiitsel muhalefetin cogunlukla olumsuz gagrisimlar yapmasina ragmen
kac¢inilmazligr da géz ontinde bulunduruldugunda muhalefet olgusun iyi anlasilmasinin ve yonetilmesinin
orgiitler agisindan 6nemli oldugu diistiniilmiigtiir. Kiiltiiriin bireylerin alg1 ve tutumlar: {izerindeki etkisi
(Koerner ve Fitzpatrick, 2002) sebebiyle de muhalefet davranisini da etkileyebilecegi diisiiniilerek bu ¢alisma
gergeklestirilmistir.

Elde edilen sonuglara gore ulusal kiiltiiriin bes alt boyutunun da aritmetik ortalamas: yiiksektir. Baska bir
ifadeyle arastirma 6rneklemi genel anlamda eril, gii¢ mesafesi yiiksek, toplulukcu, belirsizlik tolerans: diisiik
ve uzun zaman odakli katilimcilardan olusmaktadir. Bu durum arastirma Ornekleminin Hofstede'in
arastirmasinda Tiirkiye i¢in yaptig1 degerlendirme ile benzesmektedir. Hofstede’'in ¢alismasinda Tiirkiye disi
(45/100), glic mesafesi yiiksek (66/100), belirsizlik toleransi diisiik (85/100), toplulukcu (37/100), kisa zaman
odakl1 bir toplum olarak tanimlanmistir (46/100) (Hofstede, Hofstede ve Minkov: 2010). Erillik ve uzun zaman
odaklilik boyutuna dair sonuglarin farklilagtig1 goriilse de Hofstede’in yapmis oldugu ¢alismada bahsi gegen
iki boyut denge durumuna ¢ok yakin puanlar almis; kiigiik farklarla disilik ve kisa zaman odaklilik boyutunda
yer almiglardir. Dolayisiyla ilgili boyutlar iilkemizi net bir simflandirmayla agiklamamaktadir. Bunun yaninda
arastirma Ornekleminin Orgiitsel muhalefet diizeyleri diisiik-orta seviyede katilimcilardan olustugu da
goriilmektedir.

Korelasyon analizleri sonucunda acik muhalefet boyutunun erillik, gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma,
toplulukguluk ve uzun zaman odaklilik boyutlar: ile arasinda orta diizeyde bir iliski; ortitk muhalefet
boyutunun erillik, gii¢ mesafesi, belirsizlikten ka¢inma, toplulukculuk ve uzun zaman odaklilik boyutlar: ile
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arasinda orta diizeyde bir iligki; digsal muhalefetin ise erillik, gii¢ mesafesi ve toplulukculuk boyutlar: ile
arasinda zayif bir iligki oldugu tespit edilmistir. Ardindan arastirma hipotezlerinin dogrulunu test etmek ve
ulusal kiiltiiriin orgiitsel muhalefet iizerindeki etkisini tespit etmek amaciyla regresyon analizi yapilmustir.
Coklu regresyon analizleri sonucunda ti¢ model olusturulmus, bu modellerde ulusal kiiltiiriin alt boyutlarinin
acik, ortiik ve digsal muhalefet tizerine etkileri incelenmistir.

Regresyon analizinden elde edilen sonuglara gore erillik, giic mesafesi ve toplulukguluk boyutlarinin agik
muhalefet {izerinde anlamli ve negatif etkisi bulunmaktadir. Belirsizlikten kaginma boyutunun agik muhalefet
tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi olurken, uzun zaman odaklanma boyutunun agik muhalefet iizerinde
anlaml bir etkisi olmamstir. Buna gore gii¢ mesafesi yiiksek Orgiit {iyeleri agik muhalefet yapmaktan
cekinmektedirler. Nitekim Botero ve Dyne (2009) de gii¢c mesafesi yiiksek oOrgiitlerde iiyelerin sorunlar1 daha
az dile getirdigini, Atmaca (2021) gii¢ mesafesi ve muhalefet tutumlar1 arasindaki iliskinin negatif yonlii
oldugunu, toplulukguluk egilimi arttik¢a agik muhalefet egiliminin azaldigini, Ingwar (2014) da bireyci kiiltiir
Ozelliklerine sahip olmakla acik muhalefet sergilemek arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu belirtmistir.
Eril ve toplulukgu kiiltiir yapisinin bir arada bulunusu goéz oniinde bulunduruldugunda da katilimcilarin
muhalefet stratejilerinin farklilasabilecegi diisiintilmektedir. Beklenen sonuglarin aksine belirsizlikten
ka¢inma tutumu yiiksek olan bireyler agik muhalefet stratejisini tercih etmektedirler. Burada bireylerarasi
iligkilerin 6nemini unutmamak gerekmektedir. Lider-iiye etkilesimi muhalefet tutumlarini dile getirme
diizeyini olumlu etkilemekte (Botero ve Dyne, 2009), astlarin fikirlerine dnem veren yOnetimlerde agik
muhalefet artmaktadir. Ulusal kiiltiir boyutlarinin 6rtiik muhalefet {izerine etkisini incelemeye yonelik analiz
sonucunda da erillik ve toplulukguluk boyutunun Ortitk muhalefet iizerinde anlamli ve negatif bir etkisi
oldugu goriilmiis; gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma ve uzun zaman odaklilik boyutlarinin 6rtitk muhalefet
iizerinde anlamli bir etkisi olmamigtir. Bu sonuglara gore eril ve toplulukgu kiiltiir algisina sahip insanlar
ortiikk muhalefet egilimi gostermemektedirler. Grup basarisi, huzuru ve gelecegini 6nceleyen toplulukgu
kiiltiire sahip insanlar (Blodgett vd., 2008), yoneticilerin hedefleriyle 6zdeslesir ve mensup olduklar: topluluk
ile kars1 karsiya gelmekten kaginirlar (Jung ve Avolio, 1999). Bunun yaninda eril kiiltiire sahip olanlarin
tartismaci ve miicadeleci yapisi (Hofstede, 2011) da géz oniinde bulunduruldugunda bahsi gegen iki durum
arastirmanin hipotezleriyle ortiismiistiir. Ulusal kiiltiiriin alt boyutlarinin digsal muhalefet iizerindeki etkisini
incelemeye yonelik model sonucunda ise erillik boyutunun digsal muhalefet {izerinde anlaml ve pozitif bir
etkisi; belirsizlikten kaginma boyutunun dissal muhalefet {izerinde anlamli ve negatif bir etkisi olmustur. Giig
mesafesi, toplulukguluk ve uzun zaman odaklilik boyutlarinin ise dissal muhalefet tizerinde anlamli bir etkisi
olmadig1 anlasilmistir. Arastirma hipotezleri kapsaminda, beklenenin aksine, eril kiiltiir yapisina sahip orgiit
iiyelerinin digsal muhalefete daha ¢ok yoneldikleri goriilmiistiir. Croucher vd., (2018), politik yapilarin
muhalefet stratejilerini etkileyebilecegini, Kassing ve DiCioccio (2004) da idari géreve sahip olmayan geng
yastaki insanlarin dissal muhalefeti daha ¢ok tercih ettiklerini belirtmislerdir. Bu arastirmanin 6rneklemini
olusturan katilimcilarin %83,9 unun idari gérevi bulunmayan, %80,7 oraninda 45 yas ve alt1 gruba dahil olan
niifustan olustugu goz Oniinde bulunduruldugunda bu durumun sonuglarda etkili olabilecegi
diistiniilmektedir. Uzun zaman odaklilik boyutu ise muhalefetin alt boyutlarindan herhangi birini anlamli bir
bicimde etkilememistir.

5.1. Oneriler

Literatiirde ulusal kiiltiir ve orgiitsel muhalefet arasindaki iligkiyi belirlemek {izere yapilan ¢alisma sayis1 ¢ok
starhidir. Yapilan bu calismayla literatiire katki saglanmasi umulmaktadir. Ilgili konuda yapilacak olan
calismalarin sayisinin artirilmasinin, konunun daha iyi anlasilmasi adina 6énemli oldugu diistiniilmektedir.
Arastirma sonuglar1 ulusal kiiltiiriin orgiitsel muhalefet iizerinde etkili oldugunu gostermektedir. Etkinin
yonii ise kiiltiir boyutlarindaki egilimlere gore farkliliklar gostermektedir. Bununla birlikte bazi boyutlarla
ilgili anlamli sonuglara ulasilamamistir. Gelecekte yapilacak olan arastirmalarda konu nitel arastirma
yontemlerine dair araglarla birlikte incelenerek desifre edilmeye muhtag alanlara da katki yapilabilecegi
diistiniilmektedir. Bu ¢alismanin 6rneklemini bir kamu kurumu olusturmaktadir. Farkli kamu kurumlarinin
yaninda 0zel sektore mensup kurumlarda da yapilacak olan arastirmalar, karsilastirmali calismalarin 6niiniin
ac¢ilmas1 anlaminda yararli olacaktir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi orgiitsel muhalefet, yapisi itibari ile biitiinl{igii bozan bir olgu oldugu i¢in, orgiit
yonetimlerinin Oniinii almak i¢in ¢abaladig1 bir davrarns olsa da dogru yonetildigi takdirde oOrgiitler igin
faydalidir. Ulkemizin kiiltiirel yapisi geregi insanlar, onun bir yansimasi olan ataszlerimizde de
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goriilebilecegi gibi (Yalniz tas duvar olmaz; siiriiden ayrilam kurt kapar; bagin basi bagin da bast vardr vb.) toplumun
bir parcast olmak ve lidere baglilik gibi 6zellikler 6nemli goriilmekte ve kiiciik yaslardan itibaren farkl
olmamalar: gerektigine dair telkinlerle karsilasmaktadirlar. Bu durum maalesef 6rgiit yasamlarinda da etkili
olmakta ya da oOrglit yoneticileri de benzer beklentilerde bulunmaktadirlar. Oysaki, kiiresellesmenin
vazgecilmezlerinden olan degisim, degisim yonetimi, doniisiimcii liderlik, yenilikgilik, yenilik yonetimi gibi
modern yonetim anlayislarinin uygulanabilmesi igin orgiitlerin katilimci yonetim anlayisini benimsemeleri
gerekmektedir (Nemeth ve Goncalo, 2011). Orgiit yonetimleri iiyelerin muhalif davraniglarini &rgiite,
politikalarina ya da uygulamalarina bir saldir1 olarak almamali, bu durumu gelismek icin bir firsat olarak
gormelidirler. Muhalefetin bastirilmaya ¢alisilmas: Orgiit {iyelerini tatmin diizeyleri ve orgiitsel bagliliklar
daha diisiik 6rgiit mensuplari haline getirecektir (Kassing, 2001). Orgiite katki saglayabilecek yenilikgi fikirler
iistlere iletilemeyecek (Milliken vd., 2003), orgiitsel performansta diisiisler olacaktir (Lepeley, 2020). Orgﬁtsel
muhalefeti agik bir sekilde sergileyemeyen Orgiit iiyesi Ortiik ya da digsal muhalefet stratejisini sececek ve
muhalefet engellenmis degil, bastirilmis olacaktir (Garner, 2007). Bu sebepler dogrultusunda o&rgiit
yoneticilerine de orglitsel muhalefetin kaginilmazligini kabul etmeleri ve bu olgudan azami 6lglide istifade
etmeye calismalar1 6nerilmektedir.
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