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Ozet

Bu ¢alismada, orgiite giivensizligin onciilleri ve bunlarin kiiltiirleraras: farklilik gosterip
gostermedigi incelenmektedir. Tirk (n = 19) ve Hollandali (n = 19) beyaz yakali ¢alisanlar ile
yapilan yari-yapilandirilmis goriismeler sonucunda elde edilen bulgular, orgiite giivensizligin
cevresel, orgiitsel ve kisisel degiskenlerden etkilenen bir kavram olduguna isaret etmektedir.
Bununla beraber, orgiite giivensizlik onciillerinin ¢ogunun kisilerarasi giivende oldugu gibi
(Mayer ve ark., 1995) yetenek, iyi niyet ve diiriistlik olarak adlandirilan gilivenilirlik
etmenlerinin onciilleri oldugu goriillmektedir. Ayrica giivensizlik olusumunda bu onciillere
atfedilen rollerin Tiirkiye ve Hollanda arasinda hem benzerlik hem de farkliliklar gosterdigi
dikkati ¢ekmektedir.

Anahtar kelimeler: Orgiite Giivensizlik, Kiiltiirleraras1 Karsilastirma, Nitel Caligma.

1. Giris

Farkli alanlardan pek ¢ok arastirmaci, glivenin orgiitler icin ¢ok sayida
yarart oldugu konusunda hemfikirdir (bkz., Dirks ve Ferrin, 2001).
Aragtirmacilar glivenin 6zellikle isbirligi, dayanisma ve kontrol siirecleri
tizerindeki olumlu etkileri nedeniyle orgiitlerde islerin etkin yapilmasini
olanakli kilan bir etmen oldugunu 6ne siirmektedir (Creed ve Miles, 1999;
Sitkin ve Stickel, 1996). Gorgiil arastirmalar da bu savi destekler
niteliktedir. Caligmalar, giivenin, oOrgiitsel vatandashk davramglarim
arttirdigini, ¢atismalari azalttigini, performansi olumlu yonde etkiledigini ve
is tatminini arttirdigini (Dirks ve Ferrin, 2001); gilivensizligin ise Orgiitiin
etkin bir bicimde isleyisine katkida bulunan tutum ve davraniglarin
azalmasina, kaytarma, oOrgiitsel hedeflere  ulasmayr  engelleme
(obstructionism) ve misilleme gibi olumsuz davraniglarin artmasina neden
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oldugunu géstermektedir (Demircan ve Ceylan, 2003; Dirks ve Ferrin, 2001;
Gillespie ve Dietz, 2009; islamoglu ve ark., 2007; Robinson, 1996; Salamon
ve Robinson, 2008). Orgiitsel baglamda, ¢alisanlar is arkadaslar1, amirleri ve
genel olarak orgiitleri olmak iizere cesitli odaklara kars1 giiven veya
giivensizlik duyabilirler. Bu ¢alismanin odak noktasini orgiite glivensizlik ve
orgiite giivensizlik onctillerinin belirlenmesi olusturmaktadir.

Orgiit igerisinde giivensizligin dogurdugu olumsuz sonuglarin
Onlenebilmesi i¢in, “gilivensizlik” kavraminin Onciillerinin belirlenmesi
bliyiik onem tasimaktadir. Bu baglamda, kiiltiiriin de bireylerin diisiince,
duygu ve davranislarini etkileyen bir etmen olarak giivensizligin 6nciillerini
etkileyecegi ifade edilebilir. Ancak yazinda giliven kavramini kiiltiirel
baglamda inceleyen c¢esitli arastirmalar bulunmasina karsin (Ferrin ve
Gillespie, 2010), ozellikle gilivensizlik iizerine kiiltiirler arasi aragtirmalarin
bulunmadig1 dikkati ¢ekmektedir. Yazina bu yonde bir katki saglamak
amaciyla, bu c¢alismada, oOrgiite giivensizlik Onciilleri ve bu Onciillerin
kiiltiirler arasinda ne gibi farkliliklar gosterdigi Tiirkiye ve Hollanda
baglaminda incelenmektedir. Tirkiye ve Hollanda arasinda 6zellikle
bireycilik/topluluk¢uluk ve giic mesafesi degerleri baglaminda kiiltiirel
farkliliklar oldugu bilinmektedir (Hofstede, 2001). Kiiltiirler arasindaki bu
deger farklilasmasinin giiven onciilleri ile ilintili oldugu 6nceki ¢alismalarda
ortaya konmustur (Branzei ve ark., 2007; Wasti ve ark., 2011). iki iilkenin
kiltiirel farkliliklarinin 6rgiite giivensizlik onciilleri konusunda da kendini
gostermesi beklenmektedir.

Kesifsel olan bu aragtirmada giivensizligin 6nciillerinin ne oldugu ve
kiltiirler arasinda farklilik gosterip gostermedigi sorusu niteliksel bir
arastirma yontemi kullanilarak cevaplanmaya ¢alisilacaktir. Arastirmamizda,
yayginlik ve genellenebilirlik bulgusu sunmak yerine orgiite giivensizlik
onciillerinin ¢erceve ve igeriginin arastirtlmast hedeflenmektedir. Takip
eden boliimlerde oncelikle orgiite giivensizlik kavrami ve giivensizligin olasi
onciillerine deginilecek, ardindan orgiite giivensizlik ve kiiltlir arasindaki
iligki {lizerinde durulacaktir. Arastirmada kullanilan yontem ve orneklem
ozellikleri agiklandiktan sonra, c¢alismanin son bdoliimiinde arastirma
bulgularinin yorumlanmasina ve c¢alismanin kisitlarina deginilerek gelecek
calismalara yonelik onerilerde bulunulacaktir.

2. Kuramsal gergeve

2.1. Orgiite giivensizlik

Giivensizligin olumsuz etkileri konusundaki fikir birligine karsin
giivensizligin nasil tanimlanmas1 gerektigi yazinda oldukca tartigmali bir
konudur (Bigley ve Pearce, 1998). Arastirmacilarin bu konuda iki ayr1 gruba
ayrildig1 ifade edilebilir. ilk grup, giiven ve giivensizligi bir biitiiniin karsit
iki ucu olarak degerlendirmekte ve buna dayanarak giivensizligi, giivenin
olmamasi ya da giliven eksikligi olarak tanimlamaktadir (Schoorman ve ark.,
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2007). Diger grup ise, giiven ve giivensizligi ayr fakat birbiri ile iliskili
kavramlar olarak kabul etmekte ve giivensizligi karsi tarafin davraniglarina
iligkin olumsuz beklentilere sahip olma olarak acgiklamaktadir (Lewicki ve
ark., 1998).

Gliven ve giivensizlik birbirinden ayr1 kavramlar olarak kabul
edildiginde onciillerinin ve sonuglarmin da birbirlerinden farkli olmasi
beklenmektedir. Bununla iligkili olarak, Lewicki ve arkadaslar1i (1998)
kisinin  yliksek giiven/yliksek giivensizlik duygularint  bir arada
hissedebilecegini savunmustur. Oysa gliven ve giivensizlik duygularim
orgiitsel adalet teorisi cercevesinde inceleyen Saunders ve Thornhill’in
(2004) calismalarinda, oOrgiitlerine giivenleri yiiksek olan ¢alisanlarin
giivensizlik duygularmin diisiik oldugu; giivensizlik duygusu yiiksek olan
calisanlarin ise giiven duygusunun diisiik oldugu gézlemlenmistir. Yazarlar
bu bulgularin1 giiven-giivensizlik-yokluk (ne giiven ne giivensizlik) tiggeni
seklinde betimlemislerdir. Neticede, yazinda giiven ve giivensizlik iligkisi
konusundaki caligsmalarin kesin sonuglara ulagsmadigi goriilmektedir.
Dolayisiyla, bu ¢alismada orgiite giivensizlik onciilleri incelenirken ilgili
yazinda yer alan her iki goriis de goz 6niinde bulundurulmaktadir.

2.2.  Orgiite Qiivensizligin onciilleri

Orgiitsel giiven konusunda en agiklayic1 ve kabul gérmiis modellerden
biri Mayer, Schoorman ve Davis (1995) tarafindan gelistirilmistir (Colquitt
ve Rodell, 2011; Dietz ve Den Hartog, 2006; McEvily ve Tortoriello, 2011).
Mayer ve arkadaglar1 (1995), bu modelde Oncelikle giiveni ve giiven
onciillerinin etkisini belirleyen bir degisken olarak giliven egiliminden
bahsetmis, bu degiskeni diger insanlara veya kurumlara ne kadar
giivenilebilecegi ile ilgili inancglar1 yansitan bireysel bir 6zellik veya bir
kisilik 6zelligi olarak tanimlamiglardir. Bu kisilik degiskenine ek olarak da
iliskideki muhatabin giivenilirligine dair algilar1 olusturan diiriistliik,
yetenek ve iyi niyet olmak {izere {i¢ etmenden bahsetmiglerdir. Daha sonra
Schoorman ve arkadaslart (2007), calisanlarin Orgiitiin - giivenilirligini
degerlendirirken de kisileraras1 iliskilerdekine benzer sekilde yetenek,
diiriistlik ve 1yi niyet etmenlerini géz Oniine aldiklarini, dolayisiyla Mayer
ve arkadaslarinin (1995) modelinin orgiitsel diizeyde de anlamli oldugunu
ileri siirmiglerdir. Nitekim Gillespie ve Dietz (2009) orgiitsel diizeyde
yetenegi, Orgiitiin etkin bir bigimde hedeflerine ulasmasini saglayan
yetkinlikleri ve ozellikleri, orgiitsel diizeyde dirtstliigli ise oOrgiitiin,
paydaslarin dogru buldugu ilkelere ve ahlak kurallarina olan bagliligi olarak
tamimlamuslardir. Iyi niyet ise orgiitiin paydaslarin iyiligini diisiindiigiinii
gosteren eylemlerini ve uygulamalarin1 kapsamaktadir (Gillespie ve Dietz,
2009). Giiven ve giivensizligi tanimlarken belirtildigi gibi, ¢alisanin orgiitii
bu etmenler agisindan yetersiz olarak degerlendirmesinin orgiite giivensizlik
duymasina neden olacag diisiiniilmektedir.
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Yazinda oOrgiitiin  giivenilirligi degerlendirilirken etkili oldugu
belirtilen ¢esitli unsurlari yetenek, diirtistliik ve iyi niyet etmenlerinin
onciilleri olarak diisinmek miimkiindiir (Mayer ve ark., 1995). Ornegin,
orgiitsel adalet tiirlerinden siire¢ adaleti, dagitim adaleti ve bilgisel adaletin
Orgiitiin dirtstliigl ile ilgili onemli gostergeler oldugu savunulabilir. Siire¢
adaleti, orgiitsel uygulamalarin zaman ve kisi farki gozetmeksizin tutarli bir
bicimde uygulanmasi, siireglerin yanli olmamasi, karar verme siirecine
dogru bilgi akiginin temin edilmesi, hatali ya da yanlis kararlar1 diizeltmeye
imkan taninmasi, etik kurallara uyulmasi ve kararlardan etkilenen kisilere
s0z hakki taninmasi gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Diger yandan, dagitim
adaleti c¢alisanlara saglanan 0Odiil ve cezalarin ne derece adil olarak
algilandiklarini ifade etmekte; bilgisel adalet ise kullanilan usuller ve kaynak
dagilimina iligkin bilgiler verilmesini ve gereken agiklamalarin yapilmasini
icermektedir (Colquitt ve ark., 2001). Sonu¢ olarak, siiregler, odiil ve
kaynaklarin dagilimi ya da bilgi akisinin saglanmasi gibi etmenler agisindan
oOrgiitiin adaletsiz olarak degerlendirilmesi, ¢alisanin orgiitiin diiriistliiglinden
sliphe etmesine ve orgiite glivensizlik duymasina neden olabilir.

Orgiitsel adalet ve diiriistlik arasindaki iliskiye benzer sekilde,
algilanan orgilitsel destegin de Orgiitiin iyi niyetinin bir parcast olarak
goriilecegi savunulabilir (Searle ve ark., 2011). Algilanan orgiitsel destek
“calisanlarn, orgiitlerinin onlarin katkilarina deger verdigi ve esenlikleri
ile ilgilendigine dair genel inamislarini” ifade etmektedir (Eisenberger ve
ark., 1986: 500). Rhoades ve Eisenberger’in (2002) meta-analiz ¢alismalari,
algilanan orgiitsel destek onciillerinin iliskisel adalet, amir destegi, orgiitsel
odiiller ve olumlu calisma kosullar1 oldugunu gdstermektedir. Oncelikle,
orgiit tarafindan adil muamele goérmek, calisanlar tarafindan Orgiitlerinin
kendilerinin esenligini diislindiigii seklinde yorumlanmakta (Wayne ve ark.,
2002) ve orgiitsel destek algisinin artmasina katki saglamaktadir (Rhoades
ve Eisenberger, 2002). Amir destegine gelince, ¢alisanlar amirlerini 6rgiitiin
temsilcisi olarak gordiikleri i¢in onlardan gordiikleri olumlu ya da olumsuz
muamelenin  orgiitiin -~ kendileri ile ilgili yaklagimmmi  yansittigin
diisiinebilmektedirler. Odiiller ve ¢alisma kosullar1 baglaminda ise calisanin
takdir, tcret, terfi, is giivenligi, Ozerklik, egitim ve gelistirme gibi
uygulamalara iliskin algilar1 orgiitsel destek ile ilgili degerlendirmelerini
etkilemektedir (Rhoades ve Eisenberger, 2002). Ust ydnetimin goniillii
olarak sundugu odiiller, sagladig1 avantajli kosullar fark edilme ve takdir
edilmenin isareti olarak orgiitsel destek algisi lizerinde belirleyici olmaktadir
(Wayne ve ark., 2002). Orgiitsel destek algisiin diisiik olmas1 ¢alisanin,
oOrgiitiin iyi niyetini sorgulamasina ve orgiite giivensizlik duymasina neden
olabilmektedir.

Yonetimin yetkinligi ise orgiit yeteneginin onciilii olarak diisiintilebilir
(Hodson, 2004). Yonetim yetkinligi, orgiit performansini belirleyen sistem
ve stratejilerinin olusturulmasini ve bu sistem/stratejilerinin orgiit amaclari
dogrultusunda etkin bir sekilde siirdiiriilmesini icerir. Orgiitiin etkili sistem
ve stratejileri olugturamamasi, ¢alisan tarafindan orgiitiin yetenek anlaminda
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gereken diizeyde olmadigina yorularak orgiite giivensizlige neden olabilir.
Ayrica, yonetim yetkinliginin diisiik oldugu durumlarda is siireglerinde
tutarsizlik veya eksiklikler olusacagi icin, bu durumun calisan iizerinde
yaratacagl olumsuz etkilerin de Orgiite giivensizlige neden olacag
savunulabilir.

Yukarida sayilan giivenilirlik onciillerine ek olarak calisanlarin
giiven(sizlik) egilimlerinin de orgiite giiven/giivensizlik duymalarinda rol
oynayacagi diisiiniilebilir. Huff ve Kelley (2003), orgiite giiven ile orglite
giivensizlik kavramlarmin ayrigip ayrismadigi konusunda oldugu gibi
(Lewicki ve ark., 1998), giiven egilimi ve glivensizlik egilimi baglaminda da
kavramsal bir ayrim oldugunu gostermis ve oOrgiite giivensizlik konusunda
giivensizlik egiliminin rol oynadigimi bulgulamislardir (Huff ve Kelley,
2003). Bu yiizden bu g¢alismada da giivensizlik egiliminin ¢alisanlarin
orgiite giivensizliginde rol oynayabilecegi diisiiniilmektedir.

Yetenek, diristliik ve iyi niyet giivenilirlik etmenleri disinda 6rgiitiin
merkeziyet¢iligi, formalizasyonu ve bliylkligi gibi orgiit diizeyindeki
ozelliklerin de ¢alisanlarin  Orgiite  giivensizlik duymalarina zemin
hazirlayabilecegi diisiiniilmektedir. Orgiit biiyiikliigiiniin (Cropanzano ve
ark., 1995), is formalizasyonunun ve merkezi yapinin ¢alisanlarin isleri ve
orgiitiin stiregleri lizerinde 6zerklik hissini ve so6z hakkini azaltarak orgiite
daha az giiven duymalarina neden olabilecegi belirtilmektedir (Li ve ark.,
2012).

2.3.  Orgiite Qiivensizlik ve Kiiltiir

Giiven olusumunun ve diger bireylerle ya da orgiitle olan iligkilerde
giivenin nasil yorumlandiginin kiiltiirel degerlerden etkilendigi bilinmektedir
(Dietz ve ark., 2010). Ayni sekilde, orgiite giivensizligi belirleyen etmenler
de, calisanlarin kiltiirel degerleri ile sekillenebilir. Bu g¢alismada, farkli
kiiltiirel degerlere sahip iki tilkenin c¢alisanlarinin oOrgiite giivensizlik
onciillerinin incelenmesi ve karsilastirilmasi amaglanmstir.

Kiltir, bir grubun dyelerini digerlerinden ayiran “ortak zihin
yazilm1” (Hofstede, 2001: 9) olarak tanimlanmaktadir. Kiiltiirleri
birbirinden ayirmak ve karsilastirmak icin ¢esitli boyutlar ortaya konmustur.
Bu boyutlardan en bilinenleri, Hofstede’nin IBM ¢alisanlarinin verilerinden
yola c¢ikarak ortaya koydugu dort temel kiiltiirel boyuttur. Bunlar,
toplulukguluk/bireycilik, glic mesafesi, disillik/erillik ve belirsizlikten
kaginmadir. Topluluk¢u degerlere sahip kiiltiirler, {iyesi olunan gruba veya
cevreye uyumun ve sosyal yilikiimliliklerin 6n plana ¢iktifi, bireyci
degerlere sahip olan toplumlara gore daha fazla iliski odakli olan kiiltiirlerdir
(Triandis ve ark., 1990). Toplulukgu kiiltiirlerde bireylerin benlik algilar
iligkisel bir nitelik tasimakta, bireyler kendilerini ait olduklar1 gruplarin
pargasi olarak tanimlayarak gruplarin normlarimi gézetmektedirler; bireyci
kiiltiirlerde ise, diger insanlardan bagimsiz ve &6zerk oldugunu diisiinen
bireyler kendi diisiince, duygu, ihtiya¢ ve dnceliklerine odaklanmaktadirlar
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(Brewer ve Chen, 2007; Markus ve Kitayama, 1991). Gii¢ mesafesi boyutu
ise, bir toplumda bireyler arasindaki esitsizligin ne derece mesru
goriildiiglint ifade etmektedir (Hofstede, 2001). Erillik boyutu, kiiltiiriin
basariya, kararliliga ve rekabete ne derece yonelik oldugunu; disilik boyutu
ise, toplulugun is birligine, digerlerini desteklemeye ve yasam kalitesine ne
kadar 6nem verdigini gostermektedir. Son olarak, belirsizlikten kaginma
boyutu bir kiiltiiriin, gelecekteki dngoriilemeyen ve/veya muglak durumlari
bertaraf etmek i¢in ne diizeyde kurallar, prosediirler ve normlar gelistirdigini
ifade etmektedir.

Goreli olarak daha kapsamli olan ve daha yakin bir tarihte
gergeklestirilen GLOBE c¢alismasinda (House ve ark., 2002) ise, dokuz
kiiltiirel boyut belirlenmistir. Bunlardan, gii¢ mesafesi, topluluk¢uluk ve
belirsizlikten kaginma Hofstede’nin boyutlar1 ile benzer anlamlari
icermektedir. Ancak, GLOBE c¢alismasinda topluluk¢ulugun kurumsal ve
aile topluluk¢ulugu olarak ikiye ayrildigr goriilmistiir: ilki, kurumsal
uygulamalarin toplulukgu davranis ve paylasimlari ne kadar destekledigini
gosterirken, ikincisi bireylerin i¢inde bulunduklar1 sosyal grup/orgiit veya
aileye ne derece topluluk¢u degerlerle yaklastigini belirtmektedir. Bu
boyutlarin yaninda, GLOBE c¢alismasi kiiltiirleri birbirinden ayiran cinsiyet
esitligi, gelecek odaklilik, performans odaklilik, insancillik ve kararlilik
boyutlart oldugunu da gostermistir. Kisaca, cinsiyet esitligi toplulugun
cinsiyet esitsizligini ne oOlgiide asgariye indirgemeye calistigini; gelecek
odaklilik, kiiltiiriin gelecege yonelik planlama vb. davranislari ne kadar
destekledigini; performans odaklilik, toplum ya da orgiitlerin bireylerin
performans gelisimini ne derece tesvik ettigini ve Odiillendirdigini;
insancillik ise bireylerin/gruplarin birbirlerine karsi adil, nazik, ilgili ve
comert davranmalari1i ne derece destekledigini ve 6diillendirdigini
gostermektedir. Kararlilik kiiltiirel boyutu ise, bireylerin/gruplarin hakkini
savunma, fikir ayriligi oldugunda bunu agik¢a ortaya koyma ve iligkilerde
agresif olma egilimine ne derece sahip olduklarimi ifade etmektedir (House
ve ark., 2002: 6).

Gii¢ mesafesi ve oOzellikle bireycilik/toplulukc¢uluk kiiltiirel degerleri,
orgiit ve birey diizeyindeki c¢esitli degiskenleri igeren c¢aligmalarda tutarl
sonuglar vermeleri nedeni ile kiltiirler aras1 karsilastirmali ¢alismalarda
siklikla kullanilan boyutlardir (Kirkman ve ark., 2006; Taras ve ark., 2010).
Orgiite giivenin olusum siirecinde de kisilerin iliskileri nasil algiladiklar1 ve
kendilerini otorite ile olan hiyerarsik iliskilerinde nasil konumlandirdiklari,
bireycilik/topluluk¢uluk ve giic mesafesi kiiltirel degerleri ile ilintili
goriilmektedir (Doney ve ark., 1998). Dolayisiyla oOrgilite giivensizlik
onciillerinden hangilerine daha fazla 6nem atfedileceginin bu iki Kiltiirel
boyut baglaminda degisiklik gosterecegi diisiiniilmektedir.

Tiirkiye ve Hollanda’nin kiiltiirel degerleri GLOBE arastirmasinin
bulgularina gére kiyaslandiginda da tilkenin en belirgin olarak gii¢ mesafesi
ve aile toplulukgulugu boyutlar1 agisindan farklilastiklar1 goriilmektedir
(House ve ark., 2004) (Bkz. Sekil 1). Tirkiye, Hollanda’ya gore daha
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ylksek aile toplulukgulugu egilimi gostermektedir. Ayrica, Tirkiye,
Hollanda’ya gore daha yiiksek giic mesafesi kiiltiirel egilimi gostermektedir.

Sekil 1
Tiirkiye ve Hollanda’nin GLOBE Kiiltiirel Boyutlar1 A¢isindan
Karsilastirilmasi
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Kaynak: House, R. J., Javidan, M., Gupta, V., Dorfman, P. W. ve Hanges, P. J. (2004), Culture,
Leadership, and Organizations, Sage Publications: Thousand Oaks.

Kiiltiirleraras1 yazinda oOrgilite giivensizligin Onciillerini inceleyen
karsilastirmali arastirma yok denebilir; sadece Huff ve Kelley’nin (2003)
bireyci ve topluluk¢u kiiltiirlerde gilivensizlik egilimini karsilastirdig:
calismalar1 mevcuttur. Bu c¢alismada bireyci kiiltlirlerin  Orgiitsel giiven
egilimi daha yiiksek bulunmustur. Orgiite giiven konusunda farkl
kiiltiirlerde yapilan ¢aligmalar da bireycilik/topluluk¢uluk ve giic mesafesi
kiiltiirel boyutlarinin dnemine isaret etmektedir. Hodson (2004) Amerika
Birlesik Devletleri’nde gerceklestirdigi calismasinda, yonetim yetkinliginin,
orgiitsel giivenilirligi belirlemede iyi niyet faktorii altinda degerlendirilen
destekleyici uygulamalardan daha dnemli bir rol oynadigin1 gostermektedir.
Bu caligmada da daha bireyci kiiltiirel degere sahip Hollanda 6rnekleminde
orgiitsel guivenilirlik etmenlerinden yetenekle ilgili onciillerin toplulukgu
kiiltiirel egilime sahip Tiirkiye 6rneklemine kiyasla daha fazla 6ne cikacagi
diisiiniilmektedir.

Onceki calismalar, diiriistlik onciilleri bakimindan da kiiltiirler
arasinda farkliliklar bulundugunu gostermektedir (Fischer, 2008). Ozellikle
yiiksek giic mesafesi kiiltiirel degerine sahip iilkelerde, ast ve iist arasindaki
uygulama/siire¢ farkliliklar1 ve bunun sonunda olusan adalet ihlalleri daha
mesru olarak goriilebilmektedir (Fischer, 2008; Hofstede, 2001). Nitekim
Caldwell ve Clapham (2003), orgiitsel diizeyde diiriistliik gostergesi olarak
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goriilen yasalara uymanin Kuzey Amerika’da Dogu Asya’ya gore daha fazla
on plana ¢iktigin1 bulmuslardir. Bu c¢alismada da, diisik giic mesafesine
sahip Hollanda 6rnekleminde adalet ihlallerinin orgiitsel diizeyde diirtistligii
belirlemede, yliksek giic mesafesine sahip Tiirkiye 6rneklemine gore daha
fazla dnem kazanmasi beklenmektedir.

Son olarak, yapilan galismalar, topluluk¢u kiiltiirlerde giivenilirlik
etmenlerinden iyi niyete 6zellikle deger verildigini gostermektedir. Buna
gore bireyci kiiltiirlere kiyasla toplulukgu kiiltiirlerde bireyler giivenilirligi
degerlendirirken karsi taraf ile olan iliskilerinin kalitesine ve karsi tarafin
kendilerine verdigi degere daha fazla 6nem vermektedir (Wasti ve Tan,
2010). Bu yiizden ¢alismamizda, Tiirkiye 6rnekleminde iyi niyetle ilgili
onciillerin orgilite gilivensizligi belirlemede daha fazla 6nem kazanacagi
diisiiniilmektedir.

3. Yontem

Bir kavrami incelerken nicel ya da nitel aragtirma yontemlerinden
hangisinin daha uygun olduguna arastirma sorulari, s6z konusu kavram
tizerinde yapilan ge¢mis ¢alismalar ve yazina yapilmak istenen katki goz
oniinde bulundurularak karar verilmelidir (King ve ark., 1994). Nitel
aragtirma yontemi teori tUretmek, gelistirmek ya da sinamak igin
kullamlabilir. Ozellikle bireylere &zgii deneyimlerin, algilamalarin,
diisiincelerin ve yorumlarin derinlemesine incelenmesi gerektiginde nitel
aragtirma yonteminin kullanilmasi 6nerilmektedir (Bluhm ve ark., 2011). Bu
calismada Kuzey Amerika’da gelistirilmis model, 6lgek ve bulgularin her
ortamda gecerli oldugunu varsaymak yerine ¢alisanlarin gilivensizlik
onciillerini kendilerinin tanimlamasi ve betimlemesi tercih edildiginden,
nitel arastirma yontemi kullanilmustir.

3.1. Orneklem ézellikleri ve verilerin toplanmast

Bu calismanin 6rneklemini Tiirkiye ve Hollanda’da faaliyet gosteren
cesitli firmalarin ¢alisanlar1  olusturmaktadir. Kisisel ve profesyonel
baglantilar kullanilarak kolayda ornekleme yapilmis ancak bireysel ve
orgiitsel degiskenlerde denklik saglanilmasina (6rn., biyiik Olcekli
firmalarda gorev yapan beyaz yakali calisanlar) Ozen gosterilmistir.
Hollanda’da yedi ve Tiirkiye’de on firmadan veri toplanmistir. Hollanda’da
segilen firmalardan ikisi Hollanda, biri Almanya ve digeri de Ingiltere
kokenli cok uluslu sirketler, ikisi Ingiliz-Hollanda ve Fransiz-Hollanda
ortaklig1 olan sirketler ve biri firma sahibi tarafindan yonetilen yerli bir
sirkettir. Tirkiye orneklemindeki 10 sirketten ikisi ¢ok uluslu Tiirk sirketi;
altis1 ortakligi olan veya tiim alt sirketlere sahip aile sirketler toplulugudur.
Tirkiye’de 27, Hollanda’da 29 calisan ile goriisiilmiis; ancak bu calismada
orgiite gilivensizlik ifade eden 19’ar kisinin verilerine yer verilmistir.
Orneklem &zellikleri Tablo 1°de sunulmustur.
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Tablo 1
Orneklem Ozellikleri
Hollanda Tirkiye
Ozellikler N % N %
Firma sayis1 7 - 10 -
Firma biyiikligi (tam zamanli ¢alisan 150 ile - 210 ile -
sayisi) 60,000 11,000
arasinda arasinda
degismekte degigmekte
Katilimer sayisi 19 - 19 -
Katilimeilarin cinsiyeti (erkek) 12 % 63.16 9 % 47.37
Katilimeilarin egitim diizeyi 17 % 89.47 18 % 97.74
(iniversite ve lizeri egitim)
Katilimeilarin ortalama i deneyimi (yil) 17.55 - 16 -

Bu arastirmanin verileri, c¢alisanlarin g¢esitli odaklara (amir, is
arkadasi, ast, Orgiit) karsi giiveninin incelendigi genis kapsamli bir
arastirmanin oOrgiite giivensizlik kismindan olugsmaktadir. Tiim goriismeler
ilk yazar tarafindan Tiirkiye’de Tiirkce, Hollanda’da ise Ingilizce yapilmis
ve ses kayit cihaz ile kaydedilmistir. Goriisme kayitlar transkript edilmis ve

igerik analizi ile incelenmistir.

3.2. Icerik analizi

Icerik analizinin basamaklar1 Sekil 2°de gosterilmektedir.

~ Sekil 2
Icerik Analizi

Kodlama Cetveli
Hazirlanmas: ve Katilimei
Yanitlarinin Fikir
Unitelerine Ayristirilmasi

A 4

Bagimsiz Kodlayict A Pilot Kodlama
Bagimsiz Kodlayic1 B ¢
Bagimsiz Kodlayic1 A Kodlama

Bagimsiz Kodlayic1 B

Ana Arastirmaci
Bagimsiz Kodlayict A Tutarhilik
Bagimsiz Kodlayici B Kontrol ?

Ana Arastirmaci
Bagimsiz Kodlayict A
Bagimsiz Kodlayici B

Not: E: Evet; H: Hayir

Kodlar Uzerinde
Tartisma
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Analizin ilk basamaginda, ana arastirmaci (ilk yazar), hem oOrgiite
giivensizlik Onciillerine iligkin yazint hem de goriisme transkriptlerinin
timiini  okuyarak goriismelerde ortaya ¢ikan giivensizlik Onciillerini
Ozetleyen bir kodlama cetveli hazirlamistir. Kodlama cetveli orgiitsel
diizeyde yetenek, iyi niyet ve diristliik Onciillerinin eksikligi ve
goriismelerde ortaya ¢ikan yeni temalar1 kapsayacak sekilde hazirlanmistir.
Ardindan katilimcilarin goriisme sorularina verdikleri yanitlar, belirli bir
konuda diisiince ya da gozlemlerini ifade eden fikir {initelerine ayrilmistir
(Duriau ve ark., 2007; Lun ve ark., degerlendirmede). Fikir initelerinin
uzunlugu bir kag¢ climle ile bir paragraf arasinda degismistir. Daha sonra,
katilimcilarin isim ve demografik bilgileri ile ciimlelerdeki iilke ve sirket
bilgileri yanl kodlamaya neden olabilecegi icin silinmistir. Ornegin, belli bir
iilke veya sirket ismi verildiginde bunlarin yerine “X iilkesi” veya “Y
sirketi” yazilmistir.

Kodlama siirecinde oncelikle ¢alismanin hipotezlerinden habersiz iki
kodlayici, bazi fikir iiniteleri iizerinde birbirinden bagimsiz olarak pilot
kodlama yapmistir (King ve ark., 1994). Pilot kodlama vasitasiyla kodlama
cetvelinin kapsami, kodlama igeriklerinin ne kadar iyi anlasildigi ve
degerlendiriciler arasi tutarsizliklar incelenmis ve kodlama cetveli tekrar
diizenlenmistir. Bu siirecte, a) kodlama igeriklerinin daha anlasilir hale
getirilmesi i¢in kodlarin agiklamalar1 genisletilmis, b) birbiri ile igerik olarak
ortiistigii goriilen ve birbirini tekrarlayan kodlar birlestirilmis ve ¢) kodlama
cetvelinin  goriismelerde belirtilen tim temalar1 kapsamasina dikkat
edilmistir. Sonraki basamakta nihai cetvel ile bagimsiz kodlamalar yapilmis
ve degerlendiriciler arasi tutarlilik hesaplamalari ile bu kodlarin giivenirligi
kontrol edilmistir. Degerlendiriciler arasi tutarliligin yeterli diizeyde
olmadigr (< 0.70) durumda yapilan incelemede siire¢ adaletinin alt
kategorilerinin fazla spesifik oldugu ve bu alt kategorileri birbirinden
ayristrmanin -~ zor oldugu  goérilmistir. Lun, Gelfand ve Brass
(degerlendirmede) kodlama cetvelinde yer alan genel ve spesifik kategoriler
arasinda bir denge kurulmasi gerektigini vurgulamakta ve kategorilerin fazla
spesifik  oldugu  durumlarda  gerekliliklerinin  sorgulanabilecegini
belirtmektedir. Nitekim silire¢ adaletine iliskin alt kategoriler kodlandigi
takdirde gozlenecek frekans degerleri de c¢ok diisiik olacagindan bu alt
kategorilerin  birlestirilmesine karar verilmis ve yeniden kodlama
yapilmistir. Kodlama cetvelinin son hali Ek 1’de sunulmustur.

Son kodlama basamaginda, degerlendiriciler arasi tutarlilik hem uzlasi
orant hem Krippendorff alfa giivenilirlik katsayist kullanilarak
degerlendirilmistir. Uzlas1 oran1 hesaplamalarina gore tutarlilik oranlari
Tirkiye verileri i¢in 0.74 ve Hollanda verileri i¢in 0.79 olarak hesaplanmis
olup kabul edilebilir diizeydedir (Patton, 2002). Krippendorff alfa
katsayisina gore ise tutarlilik Tiirkiye i¢in 0.71; Hollanda i¢in ise 0.79 olarak
belirlenmistir. iki deger de Krippendorffun (2004) o6zellikle kesifsel
nitelikte caligmalar i¢in belirttigi kabul edilebilir en diisiikk gilivenirlik
degerinin (0.667) lizerindedir ve dolayisiyla degerlendiriciler arasi tutarlilik
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kabul edilebilir diizeydedir. Analizin en son asamasinda iki kodlayici
kodlama sonuglarimi karsilastirmis ve anlasmazliklar konusunda tartisarak
uzlagilmistir; uzlagsma saglanamadigi durumlarda ana arastirmaci ile son
karar verilmistir.

4. Bulgular

Tablo 2’de igerik analizleri sonucunda ortaya ¢ikan orgiite glivensizlik
onciillerinin Tiirkiye ve Hollanda orneklemlerindeki frekans degerleri ve
ylizdeleri goriilmektedir. Ancak bu noktada, nitel arastirmalarin amacinin
yayginlik ve genellenebilirlik verisi sunmak olmadig1 (King ve ark., 1994;
Patton, 2002), arastirmamizda daha ziyade orgiite giivensizlik Onciillerinin
varligiin ve igeriginin tartisilacagi hatirlanmalidir.

Tablo 2
Orgiite giivensizlik énciillerinin Tiirkiye ve Hollanda &rneklemlerindeki
frekans degerleri ve ylizdeleri
Hollanda Tiirkiye

Onciiller* N % N %
Yetenek onciilleri

Yonetimin yetkin olmamasi 5 %263 4 %211
Diiriistliik onciilleri

Stirec adaletsizligi 7 %368 7 %36.8
Dagitim adaletsizligi 2 %105 3 %158
Bilgisel adaletsizlik 5 %263 0 %O
Iyi niyet onciilleri

Uygun ¢aligma kosullar1 ve ig giivencesinin olmamasi 0 %0 2 %105
[liski odakl bir érgiit kiiltiiriiniin olmamasi 2 %105 2 %105

Orgiitle ilgili 6zellikler
Sahiplik 6zelligi (Cok uluslu sirketler, aile sirketi vb.) 3 %158 5 % 26.3

Orgiitiin bityiikliigii 2 %105 1 %53
Giivensizlik egilimi

Insanlarin  kurdugu  sistemlerin  Onyargisiz/yansiz 2 %105 0 %O
olamayacagi

Orgiitlerin performans igin var olmasi, insanlarin iyilik 3 %158 4 %211
haliyle ilgili olmamasi

*Yiizdeler her iilke igin ayr1 hesaplanmistir. Buna gore, bir iilke verisinde, her bir oOrgiite
giivensizlik temasmi belirten kisi sayisi, o iilke verisindeki toplam katilime1 sayisina
oranlanmustir. Ornegin, Hollanda verisinde yonetimin yetkin olmamasi nedeniyle orgiite
giivensizligini dile getiren toplam 5 katilimci vardir; bu sayr Hollanda verisindeki toplam
katilimei sayisina (n = 19) oranlanarak yiizde elde edilmistir (% 26.3).

Tabloda goriildiigii gibi, bulgular Orgiite gilivensizligin yetenek,
dirtistlik ve iyi niyet etmenleri ile agiklanabilecegini gostermektedir.
Ancak, bunlara ek olarak giivensizlik egiliminin ve orgiit 6zelliklerinin de
calisanlarin Orgiite giivensizligine zemin hazirladig: dikkati ¢ekmektedir.
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Takip eden boliimde bulgular, bu onciillerle ilgili goriismelerden yapilan
ornek alintilar 1s181nda ayr1 basliklar altinda sunulmaktadir.

4.1. Yetenek

Yetenek etmeni baglaminda, her iki iilkede de yoOnetimin yetkin
olmamasi, Orgiit performansinin ve gidisatinin belirsizligi  Orgiite
giivensizlige yol agan unsurlar olarak ifade edilmistir. Tiirkiye’de ¢alisanlar
orgiitlin yetenek ve yetkinligini degerlendirirken isin etkili bir bi¢imde
yapilmas1 igin gerekli sistemlerin kurulmamasi ve insan kaynaklari gibi
uygulamalarda  standardizasyon  saglanamamasi  konularma  atifta
bulunmuslardir. Hollanda’da ise ¢alisanlar, ¢alistiklart kurumun onemli
kararlara gereken ilgiyi gdstermemesini ve hedeflerin ve onceliklerin siirekli
degismesini orgiitsel yeteneksizligin isareti olarak algilamaktadirlar. Ayrica
asagidaki gorlisme Orneklerinde goriildiigi gibi, her iki iilke ¢alisanlarinin
stratejik kararlarin dogrulugunu sorguladiklar: dikkati ¢ekmektedir.

“Iki tane “top management 1miz var bizim. Bir tanesi ¢ok uluslu
firma “top management”. Bir tanesi de su anda Tiirkiye deki
organizasyondaki “top management”. Su anda ¢ok uluslu firmanin
basina ¢ok parlak birisi getirildi. Eskisine oranla daha fazla
gtiveniyorum. Ama bu ¢ok uluslu sirketin yonetimine gercek haliyle
gliveniyor musun sorusunun cevabmni haywr olarak verebilirim.
Yapmalari gereken bir¢ok seyi yapmadilar. Yapimamasi gereken
isler yapildi.  Gelelim buradaki Tiirkiye’deki organizasyona.
Buradaki organizasyon da siirekli degisiyor.  Dedigim gibi
“downsizing” agamasindaki bir sirkette ¢alisiyorum ben. Ve soruya
direkt bir cevap vermek gerekirse Tiirkiye'deki organizasyona
giiveniyor musun, tist diizey yonetime? Hayir. Yeteneksiz ve yetersiz
buluyorum” (TR, 11).

“Bu daha ¢ok stratejik kararlarla ilgili, bu firma icin akillica bir
hareket mi, dogru bir hareket mi? Stratejik yon. Deger kaybetme,
karl igleri oldiirme, ve sonra surf daha hos goriindiikleri igin daha
az karli olanlara ge¢me... Madem yok edecektiniz o zaman en basta
niye satin aldiniz, yazik. Tiirkiye’'de, ornegin, biiyiik bir yatirim
vardi, bunun ii¢te ikisini dylece elden ¢ikardilar. Cok yazik” (HL, 2).

4.2. Diiriistliik

Diirtistliik baglaminda siire¢ adaletinin orgiite giivensizlik konusunda
giindeme gelmesi agisindan iki lilkenin katilimeilarinin birbiriyle benzestigi
ancak silire¢ adaletinin icerigi acisindan iki iilke arasinda bazi farkliliklar
bulundugu dikkati ¢ekmektedir. Ozellikle, Hollanda’da calisanlarin orgiit
tarafindan verilen sozlerin tutulmamasi konusuna yaptigi vurgu dikkati
cekmektedir. Freese ve Schalk (2000) Hollanda’da “s6z bor¢ yaratir
(promise creates debt)” seklinde sik kullanilan bir 6zdeyis bulundugunu
ifade ederek Hollanda’da s6z (promise) kavraminin biiyiikk bir O6nem
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tagidiginin  alti1  gizmektedir. Nitekim st yonetimin soyledikleri ile
yaptiklarinin birbirini tutmamasi1 Hollanda’da siire¢ adaletsizligine isaret
eden ve givensizlige neden olan Onemli bir etmen olarak ortaya
cikmaktadir. Ayrica, yeniden yapilanma ve Orgiitsel kiiciilme siirecinde
ortaya ¢ikan hiyerarsik diizene bagli olarak kendilerini etkileyen kararlarda
s0z sahibi olmamalarmin da, Hollandali katilimcilar arasinda orgiite
giivensizlige neden oldugu goriilmektedir.

“Kararlart alan grup giderek kiigiiliiyor. Boylece kisiler onceden
olduklarindan daha giiclii olabiliyorlar. Eskiden yonetim kurulu
karar alirdi, simdi ise tek bir kisi kararlari aliyor; bu da iyi bir
gelisme degil” (HL, 7).

Hollanda Orneginde goriligi gibi bireylerin esit olarak goris
bildirmeleri yerine merkeziyet¢i karar alma siireglerinin uygulanmasi ve
buna bagli olarak olusan giic dagilimindaki esitsizlik, ¢alisanlar arasinda
orgiite giivensizlik ile sonu¢lanmaktadir. Tiirkiye’de ise Hollanda’nin aksine
ne hiyerarsik yapi ne de kararlara katilamama Orgiite gilivensizlige neden
olan etmenler arasinda belirtilmemistir. Ancak, gerek Tiirkiye’de gerekse
Hollanda’da calisanlar politik siire¢lerin varligindan ve orgiitsel siireclerin
kisiler arasinda tutarli ve tarafsiz olarak uygulanmamasindan dolay1 Grgiite
giivensizlik duyduklarini belirtmislerdir. Ayrica asagidaki 6rnekte gorildigi
gibi, Tiirkiye’de ¢alisanlar belirlenen kural ve siireglerin yoneticiler de dahil
olmak iizere herkes tarafindan uygulanmasini talep etmektedirler.

“O kadar basit birsey ki mesela sirkette bir kural var mesela iste
sigara icilmeyecek kurali.  Tek kisilik odalarda bile sigara
icilmeyecek kuralt var. Ve bu uygulaniyordu. Son zamanlarda
birseyler oldu icilmeye baslandi. Yani bunu direktor seviyesinde
icen var, uzman seviyesinde de icen var. O zaman niye boyle bir
kural koyuyoruz? Niye senelerce bu kurali koymak igin bunun
pesinden kostuk?  Yani degistirelim igilsin densin ben birsey
soylemeyecegim. Birsey soylemeyecegim” (TR, 4).

Bilgisel adalet baglaminda, ¢alisanlara siirecler ve kaynak dagilimina
iliskin  bilgi verilmemesinin ve gereken agiklamalarin zamaninda
yapilmamasinin Hollanda’da 6rgiite giivensizlige neden olan faktorler olarak
siralandigi, Tiirkiye’de ise bilgisel adalete herhangi bir atifta bulunulmadig:
dikkati c¢ekmektedir. Asagidaki Ornekten anlasildigi gibi Hollandali
calisanlar degisimin kendisinden ziyade degisim siirecinde gereken bilgi
akisinin  kendilerine yeterli ve etkili olarak saglanmamasini Orgiite
giivensizlik yaratan bir etmen olarak siralamiglardir.

“Son yillarda bence sorun firmamn sartlarinin veya stratejisinin
degismesi degil; bize verdikleri mesaj ile uygulamalar: arasinda
biiyiik zaman araligi olmasi. Ciinkii o zaman araliginda koca bir
sessizlik oluyor, ayni mesaj hala gegerli mi degil mi bilmiyorsunuz.
Birilerine hala giivenebilir miyim, énceki mesaj hala ayni mi ve hala
giivenilir mi bunun onaylanmas gerekiyor” (HL, 6).



538 S. Arzu WasTi - K. Duygu ErRDAS - Uzay DURAL

Son olarak, dagitim adaletinin Orgiite giivensizlik iizerindeki etkisi
konusunda Tiirkiye ve Hollanda arasinda 6nemli bir fark ortaya ¢ikmamustir.
Her iki iilkede de calisanlar, performans degerlendirmelerinin adil olarak
yaptlmamasini, insanlarin  haksiz yere cezalandirilmalarini, isten
cikarilmalarini ve farkli insanlara farkli hak ve faydalar saglanmasini orgiite
giivensizlige neden olan etmenler olarak siralamiglardir.

4.3. lyiniyet

Hollanda ve Tiirkiye arasinda orgiite giivensizlik onciilleri agisindan
bir diger farklilhik iyi niyet baglaminda ortaya g¢ikmaktadir. Tiirkiye’de
algilanan oOrgiitsel destek altinda degerlendirilen ve daha cok Orgiitiin
inisiyatifinde goriilen uygun c¢alisma kosullarinin saglanmamasi ve is
giivencesinin olmamasi gibi faktorlerin oOrglite giivensizligin nedenleri
olarak ifade edildigi goriilmektedir.

“Mesela biz asagida 30 kisi ayni ofiste ¢alistyoruz. Sinerji olsun diye
biitiin birimleri oraya koydular. — Evet dogru bir yaklasimdi, sinerji
oldu. Ama ¢alisma ortami diye bir sey kalmadi. Bunu siirekli
soyliiyoruz ama bu gérmezlikten geliniyor. Ama onun yaninda ne
oluyor, tek kisilik odalarda oturuyorlar aralara ¢ift cam
vaptirryorlar. E o zaman size deger verilmiyor, biz sadece asagida
calisan insanlariz. O zaman da biitiin o giivenler yavas yavas
eriyor” (TR, 4).

Hollanda’da ise Tiirkiye’nin aksine oOrgiite duyulan giivensizlikten
bahsederken bu caligma sartlarina herhangi bir atifta bulunulmamustir.

Bunun yaninda, her iki iilkede de iligki odakli bir orgiit kiiltlirliniin
eksikliginin (bireycilik, insanlarin birbirleriyle ilgilenmemeleri vb.) orgiite
giivensizligi etkiledigi gozlenmistir. Hollandali katilimcilar, insanlarin
mesgul olmasi, sadece kendi kariyerlerini diisiinmesi, insanlarin birbirini
tanimasinin  zorlagmas1 gibi nedenlerden dolayr oOrgiite giivensizlik
duyduklarini belirtmislerdir.

“Benim igin seffaflik ile ilgili bir sey. Bir yil kadar énce, kurumun iist
diizeyleri hakkinda hi¢ bir sey bilmiyordum; o siralar bir projeye
basladik. Her zamanki gibi onlar benim i¢in yukaridaki adamlardi,
vani gercekten ilgili degillerdi. Onlar ile konugmasi, goriisme
ayarlamast kolay degildi. Fakat biz bunun gercekten onemli
oldugunu diistindiigiimiiz icin hayal kirikligi oluyordu, o zamanlar
giivenim de pek iyi degildi” (HL, 5).

Tiirkiye’de ise, takim ruhunun, isbirliginin veya birlikteligin
olusmamasindan, aile ortaminin kaybolmasindan ve bireysel yaklasimdan
dolay1 orgiite giivensizlik duyuldugu belirtilmistir.

“Sadece burada sikayet ettigim nokta herkes soyle tutuyor. Iste ben
verdim kardesim gitti. Hani kardesim bak elim tasin altinda, bu tas
diisse benim elimi de kiracak senin elini de kiracak. Ama eli
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kirmamak icin bizim o tast tutmamiz lazzm.  Bunu burada
gormedim” (TR, 22).

Genel olarak goriisme Orneklerinde goriildiigii gibi, Hollanda’da
caliganlar iist kademedekiler de dahil olmak iizere herkesin birbirini tanimasi
ve aralarinda iyi bir iletisimin olmasini 6rgiit kiiltlirine ait olumlu unsurlar
olarak degerlendirmektedirler. Tiirkiye’de ise calisanlarin ortak amaclar
dogrultusunda grup olarak hareket etmenin 6nemine yaptiklar atif dikkati
cekmektedir. Takim ruhunun tesvik edilmedigi, bireyciliginin 6ne ¢iktig1 bir
orgiit kiiltiiriine sahip olmanin 6rgiite giivensizligi arttirdigi goriillmektedir.

4.4. Orgiitle ilgili 6zellikler

Aragtirmada elde edilen bulgular, hem Tiirkiye hem de Hollanda’da
¢ok wuluslu sirketlerin  yonetim  sekillerinin  Orgilite  giivensizlik
dogurabilecegini  gostermektedir. Ozellikle, ¢ok uluslu sirketlerin
cevrelerinin dinamik ve belirsiz olmasindan dolay1 ortaya cikan c¢esitli
uygulamalarin ¢alisanlarin orgiite gilivensizlik duymalarina neden oldugu
gdzlenmistir.

“Insanlarin hi¢ yoktan arkadan vurulduguna, terk edildigine ve
unutulduguna sahit oldum. Burada yerel yonetimi su¢lamiyorum. Bu
durum, uluslararasi ortamdaki gsirketin kiiresel kiiltiiriinden ve
kiiresel yonetim bi¢iminden kaynaklaniyor. Yani kigilerden bagimsiz
bir konu; ashinda organizasyonun mantigindan kaynaklaniyor.
Isteseniz, giivenseniz ve yararli oldugunu diigiinseniz bile bir insan:
koruyamayabiliyorsunuz. Yerel yonetimin onayladigi ¢alisma
arkadaslarimiz vardi, fakat yine de X iilkesindeki yonetimin tek bir
sozii ile kovuldular. Bu kurulusa nasil giivenebilivim? Iste bu yiizden
ona giivenmiyorum, bu durum benimle ilgili degil, orgiitiin kendisi
ile ilgili” (TR, 24).

“Isler iyi gittiginde herkes verilen “promise’lar konusunda ¢ok
comerttiv, ama isler kotiiye gittiginde herkes her seyi unutur. Ama
bence  hi¢chir  “corporate”da  bu yok.  Ciinkii  ozellikle
“multinational ’larda, bir¢ok iilkede siirekli degigsen konjunkturle
beraber c¢alismasi gereken firmalarda verilen sozlerin tutulmasi
ozellikle yapilmayan bir sey diye diisiinmeye basladim. Yani giin olur
devran doner zihniyeti herkesin fazlasiyla kafasina yerlesmis bir
sey” (TR, 1).

“Kurulusumuzda goyle bir sistem var, her ii¢ yilda bir iist
yonetimdekiler degisiyor. Simdi Alman bir yoneticimiz var; her ii¢
yilda Alman yeni bir yodneticimiz oluyor. Yoneticilerin belirli bir
sirket profiline sahip olacaklarina, bir tir sirket hazirligi almis
olacaklarina giiveniyorum bu yiizden onlar icin neyin énemli olup
neyin onemli olmadigint biliyorum fakat gerisini bilemiyorum, sahsi
duygulardan uzaklar. Evet, oOrnegin yoneticiniz size gercekten
vaklasmiyor; oysa ben daha yakin olmak isterim ama yonetici
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gercekten orada degil ve ii¢c yil sonra da giile giile diyoriar”
(HL,14).

Aile sirketlerinin kendilerine has sorunlar1 ve bu sorunlarin ¢alisanlara
belirsizlik olarak yansimasindan dolay1 giivensizlik hissi olusmasi da her iki
tilkede ortak temalardir.

“Aile sirketi. Yarin obiir giin babaya bir sey olursa, kardes, ogluna
bir sey olursa, iste kardesler sudur budur falan. Yonetimde tabii bir
takim sikintilar olabilir. Yani profesyonel yonetim var tabii ama
genel miidiir, sirket sahibi bir kisi. Simdi bu kigiye bir sey olursa bir
surii kisi olacak, bu isler nasil olacak. Allah geginden versin
diyoruz, dua ediyoruz bagimizdakilere” (TR,17).

“Patron 81 ya da 82 yasinda. O gittiginde... Oglu da sirkette ama o
baska bir tip, bir giin saga gidiyor bir giin sola gidiyor. Babast her
zaman kendi ¢izgisini takip eder. Belki her zaman dogru c¢izgide
degil ama ¢izgisi hep aynmidr ve bu gergekten ¢ok onemli” (HL, 21).

Orgiitiin sahiplik 6zelliklerinin yani sira yazinda &rgiit biiyiikligi gibi
degiskenlerin de ¢alisan giiveni {izerinde rol oynadigi tartisiimistir (Hodson,
2004). Biiyiik orgiitlerin ¢alisanlar1 insani iligkilerden mahrum, sadece
kurallara tabi hissettirerek  Orglite duyulan giiveni azaltabilecegi
belirtilmektedir (Li ve ark., 2012). Bu ¢alismada da, ozellikle biiyiik
sirketlerde, {ist kademelerdeki kisilerle iletisim azalmasinin Orgiite
giivensizlige yol agtig1 goriilmiistiir.

“Sonugta ¢ok biiyiik bir organizasyon, ¢ok kademe var. Ilk kademede
amirim var, ona ¢ok giivenim var. Onun iizerinde bir kademe daha
var ve onlara giivenim daha az. Ve onun da iizerindeki kademede
olanlari  pek bilmiyorum... onlarin aldigi kararlart  bazen
anlamiyorsunuz” (HL, 26)

“Giiven benim igin istedigin her seyi soyleyebilmek ve bunun kotii
bir sekilde ya da baskasimin kariyerinin hayrina kimseyle
paylasiimayacagini  bilmektir. Ben biiyiik  bir kurulusun bu
giivenilirlik diizeyine sahip olacagina inanmiyorum ¢iinkii her zaman
hiyerarsik seyler, kariyerini diisiinen insanlar ve politika olacaktir”
(HL, 24).

Yukaridaki orneklerden yola g¢ikarak biyiik sirketlerin etkilesimsel
adalet konusunda bir bedel odedikleri disiiniilebilir. Bunun yani sira,
Cropanzano ve arkadaslar1 (1995) da biiyiik orgiitlerde daha ¢ok alt grubun
giic miicadelesi olmasinin siire¢ adalet algisini azaltacagini ifade etmislerdir.
Bulgularimiz bu savi destekler niteliktedir.

“Biraz biiyiik bir sirket oldugumuz igin hak verilmez alimir
durumunda oluyor burada. Yani bazen haklarimi alabilmek ugruna
¢ok caba sarf ediyorum o beni giivensiz yapiyor. Mesela is yeri
tasindi ve ben servisle gidip gelmek zorunda kalyyorum...ama servis
benim giizergahimdan geg¢miyor. Iste kimi dinlemedi, kiminin isine
gelmedi... bunlar aslinda hepimizin hakki yani. Sonugta tabii insan
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hayati s6z konusu, iy verimliligi soz konusu. Bunlarin bizim
soylemeden yapilmas1 gerekli oldugunu diisiiniiyorsunuz.  Ama
bunlart almak i¢in o kadar ¢ok ¢caba sarf ediyorsunuz ki. ” (TR, 9).

4.5. Giivensizlik egilimi

Her iki {ilkede de g¢alisanlarin &rgiite giivensizliklerinde rol oynayan
diger bir etmenin ¢alisanlarin giivensizlik egilimleri oldugu goriilmiistiir.
Ozellikle orgiitlerin dogas1 geregi performans odakli olmasi ve insanlarmn
tyilik halini diistinme Onceligine sahip olmamasi gibi inanglar nedeniyle
orgiitlere giivenilemeyecegi fikri hem Hollanda hem de Tiirkiye verisinde
one c¢ikmaktadir. Giivensizlik egilimleri baglaminda iki iilke arasinda bazi
farkliliklar da goze carpmaktadir. Asagida bir Tirk calisanla yapilan
goriismede Orneklendigi gibi, Tirkiye’de 06zel sektore giivenilmeyecegi
inancinin orgiite giivensizlik duyulmasinda etkili oldugu goriilmektedir.

“Bir kere ozel sektorde kimsenin bence ¢ok fazla giivenmemesi
gerekir. Yani iist yonetimden ziyade her an her sey olabilir goziiyle
bakabilmesi lazim. Bazen kisisel performansin ne kadar iyi olursa
olsun tist yonetimin bunu gérebilme imkani bazen olamiyor. Bazen o
kadar artilar yapiyorsunuz ve bir eksi oluyor iist yonetim onu
goriiveriyor” (TR,19)

Hollanda’da ise, Tiirkiye’den farkli olarak, insanlarin kurdugu
sistemlere, 0rnegin Orgiitlere, genel olarak giivenilemeyecegi ¢linkii insan
sistemlerinin nesnel, yansiz ve Onyargisiz olarak yliriitiilemeyecegi inanci
gbze carpmaktadir.

“Insan  dogasi, insan dogasi gereSi insanlar  (Orgiitte)
genellestirmeye  yatkindwrlar. Bundan dolayi, mesela senin
potansiyelini  tartistiklart  zaman  gergek, somut ve nesnel
etmenlerden cok begenilen ve begenilmeyen (ozelliklerin) tizerinden
degerlendirme yapilir. Bu her érgiitte olur” (HL, 1)

“Burasi1 ¢alismak icin iyi bir ortam ve kolayca giivenebilecegim
bir¢ok kigi var, ama orgiit, orgiitiin kendisine giivenmek ¢ok giic.
Clinkii herkesin en iyi bildigi yol farkli. Bu yiizden isler hep
bulaniklasiyor. Giivenmem igin her seyin diizgiin ve dogru bir yolda
ilerlemesini isterim. Orgiit icin en iyi yol ve yapilmasi gereken
sunlardir, derim; ama herkesin dogrusu ve diisiincesi farklidir... Bu
kadar farkl diisiinceyi bir araya getirmek ve bir ¢izgide ilerlemek ise
¢ok giictiir” (HL, 5)

Hollanda verilerinden yapilan alintilarda, ¢alisanlarin belirli bir 6rgiit
ozelligi yliziinden degil genel olarak insan dogasindan dolay1 orgiitlerdeki
isleyisin gilivenilir olamayacagina inandiklar1 ve bu nedenle oOrgiitlerine
giivensizlik duyduklari goriilmektedir.

Ozetle, arastirmamizda orgiite giivensizlige neden oldugu belirlenen
faktorlerin biiyiik ¢cogunlugunun yetenek, diiriistliik ve iyi niyet etmenleri
altinda Ozetlenebilecegi goriilmistiir.  Ayrica, Orgiitiin - giivenilirligini
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degerlendirirken Hollanda ve Tirkiye ornekleminde diirtistliik ve iyi niyet
onciillerine atfettikleri 6nem agisindan bazi farkliliklar oldugu dikkati
cekmistir. Giivenilirlik faktorleri altinda degerlendirilemeyecek oOrgiit
biiylikliigli ve sahiplik yapisi gibi unsurlarin da c¢alisanlarin  Grgiite
giivensizlik duymalarinda etkili oldugu belirlenmistir. Son olarak, gerek
Hollanda gerekse Tiirkiye’de bazi ¢alisanlarin genel olarak orgiit ve ¢alisma
hayatt hakkinda belirli inaniglart neticesinde orgiite giivensizlik duyma
egiliminde olduklarnn gorilmiistir. Takip eden bdlimde arastirma
bulgularimiz yazinda bu alanda yapilan diger ¢aligmalar 1518inda ayrintili
olarak degerlendirilmeye calisilacaktir.

5. Tartisma

Aragtirmamiz, oOrglitsel oOzelliklerin ve gilivensizlik egiliminin yani
sira, giivenilirlik etmenlerinin (Schoorman ve ark., 2007) yani yetenek,
diriistliik ve iyi niyetin eksik olarak algilandigi durumlarda orgiite
giivensizlik duyuldugunu gostermektedir. Yetenek Onciiliine iliskin olarak
her iki iilkede de yonetim beceri ve yetkinliginin olmamasinin Orglite
giivensizlige yol actigi bulunmustur. Dolayisiyla, Caldwell ve Clapham’in
(2003) Onermesinin aksine yetkinlik algilamalarinin orgiite giivensizligi
belirlemede kiiltiirler arasi fark gostermedigi belirlenmistir. Bununla
beraber, ¢alisanlar kiiltiirlerarast bir fark olmaksizin yOnetimin beceri ve
yetkinligini is giivencesinin bir gostergesi olarak yorumluyor olabilirler.
Hudson’a (2004) gore yonetim yetkinligi, c¢alisanlarin is hayatlarinda
ongoriilebilirlik ve tutarlilik saglayan bir faktor olarak degerlendirilebilir.
Buna gore, calisanlar oOrgiitsel siiregler iizerinde kontrol giicline sahip
olmasalar bile yetkin bir yonetime sahip olmak galisanlara bir ¢esit ongorii
giicli saglamaktadir. Ayrica, yonetim yetkinligi gerek calisanlar gerekse
yoneticilerin ortak ilgi alanim1 olusturarak catismalarin ve anlasmazliklarin
azalmasina katki saglamaktadir; bu anlamda yonetim yetkinligi kisilere
ekonomik ¢ikarlar saglamanin yani sira yapilan isten tatmin olma ve
yaptiklari ile gurur duyma gibi manevi odiiller de sunmaktadir.

Giivenilirlik etmenlerinden dogruluga iliskin bulgulara gelince,
Tiirkiye’de calisanlarin st yOnetimin ayricalikli muamele gormesini
adaletsizlik ve gilivensizlige neden olan bir etmen olarak degerlendirdikleri
ortaya c¢ikmistir. Oysa, Tirkiye gibi glic mesafesinin fazla oldugu
toplumlarda, bireylerin ast ve {ist arasindaki imtiyaz farkliliklarinin mesru
olduguna inanmasi beklenilmektedir (Hofstede, 2001). Bu durumda,
bulgularimizin yiiksek giic mesafesi degerleri ile celistigi diisiiniilebilir.
Benzer bir ¢eliski Li ve Cropanzano’nun (2009) kiiltiirleraras1 orgiitsel
adalet konusunda yaptiklar1 meta-analiz c¢aligmasinda da ortaya ¢ikmis,
beklenenin aksine Asyali ¢aligsanlar ile Kuzey Amerikali caliganlar arasinda
adalet ihlallerine tepkiler agisindan bir farklilik bulunmamistir. Li ve
Cropanzano (2009) bunu toplulukgu degerlerle aciklamis, iliskilere ve
aidiyet hissine onem veren topluluk¢u calisanlarin, adil uygulamalari,
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kendilerinin 6nemsendigi ve degerli bulundugu seklinde yorumladiklarini
onermislerdir. Dolayisiyla, Tiirk calisanlar, yiiksek glic mesafesi degerleri
nedeniyle bir yandan adalet ihlallerini sindirseler de toplulukg¢u degerleri
sebebiyle kayitsiz da kalmiyor olabilirler.

Ayrica, GLOBE c¢alismasinda arastirmacilar, arzu edilen kiiltiirel
degerler ile mevcut degerler arasinda farkliliklar olabilecegine dikkati
cekmistir. Tiirkiye verisinde gii¢ mesafesi boyutunda arzu edilen ve mevcut
deger farki Sekil 3’de gosterilmistir. Buna gore, Tiirkiye’deki calisanlar
uistleri ile aralarinda olan gii¢ ve statii farkinin bilincinde olmakla (Tiirkiye-
Simdi) beraber giic mesafesindeki esitsizligin azalmas1 gerektigini (Tirkiye-
Olmali) diisiinmektedirler (Kabasakal ve Bodur, 2002). Bir bagka deyisle,
GLOBE bulgulan 1s1ginda, Tiirkiye’de g¢alisanlarin orgiitsel diizeyde daha
esitlik¢i bir ortam yaratilmasini talep ettikleri diigiiniilebilir.

GLOBE Arastirmasinda Tiirkiye 1(;Si1e1k(l}lii3(; Mesafesi Kiiltiirel Boyut Puanlari
Gii¢c Mesafesi
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Kaynak: House, R. J., Javidan, M., Gupta, V., Dorfman, P. W. ve Hanges, P. J. (2004), Culture,
Leadership, and Organizations, Sage Publications: Thousand Oaks.

Hollanda verilerinde iligkilerin hiyerarsik yapida olmasi ve kararlarin
merkeziyet¢i alinmasi nedeniyle orgiite giivensizlik duyuldugu goézlenmis,
Tirkiye verilerinde ise bu temaya rastlanmamustir. Hollanda verisindeki
bulgu, hiyerarsik yapiy1 destekleyen merkezilesme ve is formalizasyonu gibi
ozelliklerin orgiite giiven duygusunu azalttigi savin1 desteklemektedir (Li ve
ark., 2012). Hollanda ve Tiirkiye arasindaki bu farklilik giic mesafesi
kiiltiirel boyutundaki farklilik ile de tutarlidir (Hofstede, 2001). Nitekim, gii¢
mesafesinin diisik oldugu, otoritenin devamli sorgulandigi, esitligin
onemsendigi, karar almada acik iletisimin ve uzlasmanin tesvik edildigi
Hollanda’da (Freese ve Schalk, 2000) calisanlarin bilgisel adaletsizlige
maruz kalmalart ve Orgiit i¢inde verilen kararlara dahil olmamalar
Tiirkiye’deki durumun aksine orgiite glivensizligin olugsmasinda 6nemli rol
oynamaktadir.
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Iyi niyet baglaminda ise, Tiirkiye’de is giivencesi, olumlu c¢alisma
kosullar1 gibi unsurlardaki eksiklikler oOrgiite giivensizlige neden olan
etmenler olarak ortaya c¢ikarken, Hollanda’da bu etmenler orgiite
giivensizligin onciilleri arasinda belirtilmemektedir. Bu fark iki iilkenin
farkli kurumsal ve sosyal yapilarindan kaynaklaniyor olabilir. Tiirkiye’de
daha ¢ok orgiitiin inisiyatifinde goriilen ve algilanan orgiitsel destek altinda
degerlendirilen bazi etmenler Hollanda’da kanunlar ve toplu pazarlik
stiregleri ile belirlenmektedir. Hollanda’nin sosyal giivenlik sisteminin
Avrupa’da ¢alisanlarin sosyal giivenligini en 1yi saglayan sistemlerden biri
oldugu belirtilmektedir (de Gier ve Ooijens, 2004). Hollanda’nin sosyal
giivenlik sistemi, ¢alisanlara genel olarak maas destegi ve iyilik halini
destekleyici hizmetler vermekte, calismayanlara, yaslilara ve engelli
vatandaslara maas baglanmakta, ¢ocuk sahibi olanlara ise ¢ocuk sayisina
gore mali yardim saglamaktadir. Sosyal giivenlik sisteminde Onceligi
calisanlarin refahinin saglanmasi ve korunmasi olusturmaktadir. Bu nedenle
calisanlarinin  fiziksel ve psikolojik sagliklarini olumsuz etkileyecek
herhangi bir durumun olmamasi i¢in g¢alisan ve igveren arasindaki iliski
kanuni olarak diizenlenmektedir. Buna karsin, Tiirkiye’nin sosyal gilivenlik
sistemi daha az kapsamli oldugu i¢in is glivencesi, ¢alisma kosullar1 ve yan
haklar1 saglama konusunun Hollanda’ya gore daha fazla oOrgiitiin
inisiyatifinde goriildiiglinii sdyleyebiliriz. Bu haklarin orgiitiin inisiyatifinde
olmasi nedeniyle, Tiirkiye 6rnekleminin goriismelerinde goze ¢arpan “6zel
sektore giivenilmez” imgesi daha anlam kazanmaktadir. Buna paralel olarak,
Doney ve arkadaslar1 (1998) da giivenilirligi degerlendirirken davraniglarin
ongoriilebilir olmasinin 6zellikle yiiksek topluluk¢uluk degerlerine sahip ve
belirsizlikten kaginmanin fazla oldugu kiiltiirlerde daha fazla Onem
kazanacagl onermesinde bulunmuslardir. Ancak Hollanda ve Tiirkiye’nin
belirsizlikten kaginma skorlarinin, Hofstede ve GLOBE verilerinde ¢eliskili
olmasi ve bu boyutun karsilastirmali ¢aligmalardaki 6l¢iim giivenilirliginin
sorgulanmas1 (Taras ve ark., 2010) nedeniyle, ¢alismamizda bu Kkiiltiirel
degeri temel alan yargilardan uzak durmanin daha dogru olacag
distinilmustiir.

Tiirkiye’de caligsanlar, ayrica, uygun calisma kosullar1 saglamanin
orgiitiin psikolojik sozlesme yiikiimliliikleri arasinda olduguna inaniyor
olabilirler. Bilindigi gibi psikolojik sozlesme calisanlarin, orgiitleri ile
aralarindaki karsilikli yiikiimliiliiklerin neler olduguna dair inanglarini
icermektedir. Resmi s6zlesmelerden farkli olarak psikolojik s6zlesme algisal
bir nitelik gostermektedir; dolayisiyla taraflarin sézlesme ile ilgili anlayislari
birbirinden farkli olabilir (Robinson, 1996). Orgiitiin bu yiikiimliiliikleri
yerine getirmemesi psikolojik s6zlesme ihlali olarak goriilecegi i¢in Orgiite
giivensizlige neden olabilir.

Iyi niyet baglaminda ise iligki odakli bir &rgiit kiiltiiriiniin olmadig
durumlarda iki {lke c¢alisanlarinin da orgiite giivensizlik duydugu
goriilmistiir. Hollanda verilerinde calisanlarin birbirini tanimamasi, kariyer
odakli olmas1 vb. gibi konular 6ne ¢ikarken, Tiirkiye verilerinde ise 6zellikle
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is yerinde “aile” ortaminin olmamasi etmenlerinden bahsedilmistir. iliski
odakli orgiit kiiltlirii baglaminda bu nitel farklar GLOBE arastirmasindaki
aile toplulukgulugu ve kurumsal toplulukguluk farkiyla paralellik
gostermektedir (Gelfand ve ark., 2004). Buna gore ailecilik boyutu kisinin
cekirdek ve genis ailesine duydugu bagliligi, kurumsal toplulukguluk ise
toplum diizeyinde kolektif eylemleri destekleyen degerleri yansitmaktadir.
GLOBE arastirmasinin sonuglari, Tiirkiye ve Hollanda’nin ortalama
diizeyinde kurumsal topluluk¢uluk egilimde oldugunu gostermektedir
(Hollanda Tiirkiye’den biraz daha yiiksek skor almistir). Ailecilik boyutu
i¢in ise iki iilke puam arasinda daha fazla fark vardir. Tiirkiye’nin 6zellikle
yiiksek ailecilik egilimi gdstermesi, Tiirkiye verisindeki aile ortaminin
kaybolmasi nedeniyle rgiite giivensizlik duyulmasi temasi ile tutarlidir.

6. Sonug ve Oneriler

Orgiite giivensizlik kavraminin ¢oklu diizeyde incelenmesi gereken bir
kavram oldugu goriilmektedir. Ayrica, sadece kiiltiirel etmenler degil,
orgiitsel etmenler de Orgiite giivensizligin olusmasinda 6nemli rol
oynayabilmektedir. Dolayisiyla, karsilastirmali  ¢aligmalarda  sosyal,
ekonomik ve orgiitsel etmenlerin bir arada diistiniilmesi gerekmektedir. Her
ne kadar sonuglar kesifsel nitelikte ise de arastirmanin kullandigi nitel
arastirma yontemi giivenin onciilleri agisindan iilkeler arasinda bulunan ve
niceliksel bir arastirma yontemi kullanildiginda gézden kacabilecek, ince
farklar1 ortaya koymustur. Ancak arastirmanin bulgularinin belli sinirliliklar
gdz oniinde bulundurularak degerlendirilmesi  onerilir.  Oncelikle,
arastirmamizda giivensizlik Onciilleri sadece iki iilke ¢ergevesinde
incelenmistir; bu durum arastirma sonuglariin genellenebilirligi konusunda
kesin yargilara varmay1 engellemektedir. Orneklem sayisinin goreli olarak
diisiik olmasi da genellenebilirligini sinirlandiran etmenlerden biri olarak
goriilebilir. Arastirmamiz Onciil nitelikte ve kesfedici bir calismadir ve bu
tarz g¢aligmalarda Orneklem  biyiikligii  belirlenirken  istatistiksel
orneklemeden farkli olarak veri bazinda doyuma ulasilip ulasilmadig:
degerlendirilmektedir (Glaser ve Strauss, 1967; Eisenhardt, 1989). Pek ¢ok
arastirmaci veri bazinda doyuma ulagsmak igin goreli olarak diisiikk 6rneklem
sayilarinin yeterli olabilecegi goriisiinii savunmaktadir; 6rnegin, Guest,
Bunce ve Johnson’in (2006) calismalar1 veri bazinda doyuma on iki
goriismeden sonra ulasildigini; ayrica ilk alti gériismeden sonra ¢aligmada
ana temalarin ortaya ¢iktigim1 gostermektedir. Benzer sekilde, Green ve
Thorogood (2009) nitel arastirmalarin pek c¢ogunda yaklasik yirmi
goriismeden sonra goriismelerin calismaya ¢ok az yeni bilgi ekledigine isaret
etmektedir. Bu oOlgiitlere gore arastirmamizin Orneklem sayisinin yeterli
olabilecegi diisliniilebilir. Bunun disinda, orgiitsel degiskenler itibariyle,
arastirmanin iki iilke orneklemini de kurumsallasmis insan kaynaklar
uygulamalar1 olan biiylik 0lcekli firmalarin beyaz yakali calisanlan
olusturmaktadir. Belirlenen giivensizlik onciillerinin farkli olgeklerdeki
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orgiitlerde degisik kademe ve egitim diizeyindeki ¢alisanlar baglaminda da
gecerli olup olmadiginin gelecek caligmalarda incelenmesi gerekmektedir.
Gelecekte bu kisitlar1 telafi edecek arastirmalarin tasarlanmasi, 6zellikle de
nicel arastirma yontemlerinin kullanilmasi bulgularin genellenebilirligini
arttirmak adina faydali olacaktir.

Gelecekte yapilacak arastirmalarin  ayrica Orgiite  giivensizlik
kavramini, bireycilik/topluluk¢uluk ve glic mesafesi kiiltiirel degerleri
disinda Hofstede ve GLOBE arastirmacilart tarafindan belirlenen diger
kiiltiirel degerler ¢ergevesinde de incelemesi Onerilir (Taras ve ark., 2010).
Ornegin, giiven duygusu ile ilgili farkli bilissel siiregler iizerinde durduklar
calismalarinda Doney ve arkadaglar1 (1998), toplulukculuk ve disilik
degerlerinin bir arada bulundugu kiiltiirlerde gliven olusum siiregleri
arasinda karsi tarafinin niyetinin bireyci ve eril kiiltiirlere kiyasla daha
Oonemli olabilecegini vurgulamaktadirlar. Fark edilme ve bireyin iistiin
basarisinin 6nem kazandigi eril kiiltiirlerde ise giiven olusum siirecinde
yetenegin roliiniin disil kiiltiirlere kiyasla daha Onemli olacag
diisiinilmektedir.

Calismanin bulgulart farkli ilkelerdeki bireylerin, gerek kiiltiirel
gerekse kurumsal degiskenler sebebiyle psikolojik sozlesme g¢ergevesinde
orgiitiin  yliklimliiliklerinin neler oldugu konusunda farkli goriisleri
olabilecegini isaret etmektedir. Ornegin, Hollanda’da psikolojik
sozlesmelerin  esneklik ve gilivenlik arasinda bir denge {izerine
temellendirildigi; giic mesafesinin az olmasi, otoriteye duyulan sayginin az
olmasi ve egitim diizeyinin yiiksek olmasinin ¢aliganlarin beklentilerini
arttirdign ifade edilmektedir (Freese ve Schalk, 2000). Ote yandan, gii¢
mesafesinin fazla ve otoriteye saygimnin yiiksek oldugu, grubun refahinin ve
isbirliginin  6nemsendigi Tirkiye’de c¢alisanlarin  Orgiittin  psikolojik
sozlesme yikiimliiliikklerine dair inamislarin Hollanda’dan farkli olmasi
beklenebilir. Bu ¢alismanin sonuglar1 psikolojik sozlesmedeki farkliliklar
baglaminda kesin yargilara varmamiza imkan tanimamaktadir. Bu
dogrultuda Tirkiye’de farkli sektorlerde ve diizeylerdeki calisanlarin
psikolojik sozlesmelerine dair aragtirmalar yazina Onemli bir katkida
bulunabilecektir.
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Ek-1
Kodlama Cetveli
Kategoriler Kodlar
Yonetimin yetkin Firmanin  performans, biiylime veya finansal denge Y
olmamasi saglayamamasi
Firmanin uygun strateji gelistirememesi, vizyon sahibi Y
olmamas1
Etkinligi ve verimliligi saglayan becerilerin olmamasi, kalite Y
standartlarina uyulmamasi
Siire¢ Sistemlerin, prosediirlerin ve kurallarin c¢alisanlar arasinda D
adaletsizligi tutarl1 sekilde uygulanmamasi, yanli olmasi, yasal/etik/ahlaki
standartlara uymamasi, yonetimin sozleri ile yaptiklar: arasinda
uyumsuzluk olmasi
Dagitim Caligan caba/performans/katkilarinin adil sekilde D
adaletsizligi odiillendirilmemesi
Bilgisel Yonetimin c¢aliganlarla agik, zamaninda, makul ve diirist D
adaletsizlik sekilde iletisim kuramamasi
Kisiler arasi Yonetimin ¢alisanlara kibar, saygilt ve onurlu sekilde D
adaletsizlik davranmamasi
Algilanan Yonetimin ¢alisan fikirlerini, geri bildirimlerini ve 6nerilerini 1
orgiitsel destek g6z dniinde bulundurmamasi |
Yonetimin calisanlara 6zel durumlarinda yardimci olmaya 1
istekli olmamasi i
Yonetimin ¢aligsanlara esneklik ve sorumluluk vermemesi i
Yonetimin egitim ve gelisim olanaklar1 saglamamasi
Yonetimin ig glivencesi saglamamasi
Yonetimin ¢alisanlara uygun ¢aligma kosullar1 ve yan haklar
saglamamasi
Ulusal baglam  Ulkenin kurumlarinin galigan haklarini korumamast uUB
Ulkenin kiiltiirel degerlerinin ¢alisanlar1 destekleyen orgiit UB
faaliyetlerini saglayamamasi
Esitlikeiligi vurgulayan orgiitsel kiiltiir olmamasi
Orgiit kiiltiirii  Birlikteligi, takim ruhunu destekleyen &rgiit kiiltiirii olmamast ~ OK
Giivensizlik Insanlarin kurdugu sistemlerin 6nyargisiz/yansiz olamayacagi GE
Egilimi Orgiitlerin performans igin var olmasi, insanlarmn iyilik haliyle GE

ilgili olmamasi

Not: Y = Yetenek, D = Diiriistliik, I = Iyi Niyet, UB = Ulusal Baglam, OK = Orgiit Kiiltiirii, GE =

Giivensizlik Egilimi
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Extended Summary
Distrust in organization: A qualitative cross-cultural study

Abstract

We conducted a qualitative cross-cultural study to explore the antecedents of employee distrust in
organization. The results of semi-structured interviews with white-collar workers from Turkey (n = 19)
and the Netherlands (n = 19) indicate that distrust in organization is affected by institutional,
organizational and individual level variables. Moreover, similar to interpersonal trust, the most
significant antecedents of distrust in organization are associated with the well-established factors of
trustworthiness, namely ability, benevolence and integrity. We observed both similarities as well as
differences between Turkey and the Netherlands in terms of the importance attributed to these factors.

Key words: Cross-Cultural, Organizational Distrust, Qualitative Research.

Researchers from various disciplines agree on the benefits of
organizational trust (see Dirks and Ferrin, 2001). Many empirical studies
point out that trust increases organizational citizenship behaviors, job
satisfaction, performance and collaboration among employees and reduces
conflict (e.g., Creed and Miles, 1996; Sitkin and Stickel, 1996). Distrust, on
the other hand, decreases such positive attitudes and behaviors and increases
negative behaviors such as withdrawal, obstructionism, or retaliation
(Demircan and Ceylan, 2003; Dirks and Ferrin, 2001; Gillespie and Dietz,
2009; Islamoglu et al., 2007; Robinson, 1996; Salamon and Robinson,
2008). Understanding the nature and antecedents of employee distrust in
organization is thus of paramount importance. Furthermore, we argue that
national culture, due to its effect on emotions, attitudes and behaviors of
people, may influence the antecedents of distrust in organization. Although
there are few studies that examine trust in organizations across cultures
(Ferrin and Gillespie, 2010), to our knowledge, there is no cross-cultural
study on the antecedents of employee distrust in organization. The present
study mainly targets this gap in the literature and aims to explore cross-
cultural differences in the antecedents of employee distrust in organization
within the context of Turkey and the Netherlands. Turkey and the
Netherlands differ particularly with respect to individualism/collectivism
and power distance (Hofstede, 2001). Previous studies have shown that
these cultural differences are associated with antecedents of trust (Branzei et
al., 2007; Wasti et al., 2011). Hence, we expected them to also influence
antecedents of distrust in organization. To this end, we adopted a qualitative
research methodology (King et al., 1994; Patton, 2002). Specifically, we
conducted semi-structured interviews with white collar employees from
Turkey (n = 19) and the Netherlands (n = 19) and the responses were content
analyzed. The results indicated that similar to interpersonal trust (Mayer et
al., 1995), the most salient antecedents of distrust in organization were also
associated with ability, benevolence and integrity factors. In both Turkey
and the Netherlands, top management incompetence or poor firm
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performance as reflecting ability at the organizational level emerged as an
important antecedent of distrust in organization. Similarly, distributive
justice and procedural justice, which are related to integrity factor, were
mentioned in both countries as reasons of distrust in organization. However,
regarding procedural justice Dutch employees were critical of increased
centralized decision making and hierarchy during organizational
restructuring, whereas Turkish employees underlined the inconsistent
application of procedures/rules across employees and/or time. Moreover,
only in the Netherlands, interactional injustice was mentioned as an
antecedent of distrust in organization. As for benevolence factor,
organization’s lack of care about employees’ well-being was stated only in
Turkey as an antecedent of distrust in organization. Apart from these
differences, propensity to distrust for-profit organizations emerged as an
individual level variable in both countries. Finally, organizational level
factors such as organizational size and ownership structure (i.e., family firms
or multinational corporations) as well as the institutional context of
countries, such as the social security system played role in the development
of distrust in organization. We recommend future studies to consider such
institutional differences and their possible effects on psychological contracts
of employees when conducting cross-cultural research on distrust in
organization.
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