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Calismanin amaci érgiit kiiltiiri tipleri olarak klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltiirii tiplerinin kabullenici,
korunma ve koruma amach sessizlik iizerindeki etkisini, uluslararasi ve yerli firma ¢alisanlart iizerinde
karsilagtirmali olarak incelemektir. Bu maksatla iilke ¢apinda subeleri bulunan biri yerel biri yabanci sermayeli
iki kahve markasinin, Ankara ve Antalya subelerinde ¢alisan 182 kisiden veri toplanmigtir. Analizler sonucunda
orgiit kiiltiirii tiirlerinden klan Kiiltiirii ile kabullenici sessizlik ve korunma amagh sessizlik arasinda negatif,
koruma amacgh sessizlik arasinda ise pozitif anlamli iliski tespit edilmistir. Adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltiirii
ile kabullenici ve korunma amacl sessizlik arasinda pozitif, koruma amagl sessizlik arasinda ise negatif anlaml
iliskiler tespit edilmistir. Adhokrasi kiiltiiriiniin korunma amagl sessizlik iizerinde ve hiyerarsi kiiltiiviiniin
kabullenici ve koruma amagh sessizlik iizerinde anlamly etkisi tespit edilememistir. Bunlar disinda kalan kiiltiir
tiplerinin sessizlik tizerinde anlaml etkisi s6z konusudur. Orgiit kiiltiirii tiplerine yonelik algilamalarmn sessizlik
tizerindeki etkisi yerli ve yabanci firma ¢alisanlarina gére kismen farklilagmaktadr.

Anahtar Kelimeler: Coklu Grup Analizi, Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Sessizlik
Jel Kodlari: D23, M12, 032
Abstract

The aim of the study is to examine the effect of culture types on organizational silence comparatively on
the employees of international and local companies. Data were collected from 182 people working in
Ankara and Antalya branches of two coffee brands, one with local and one with foreign capital, having
branches across the country. The analyzes showed a negative relationship between clan culture and
acquiescent and defensive silence, and a positive relationship between prosocial silence. Adhocracy,
market and hierarchy culture has a significant and positive relationship with acquiescent and defensive
silence, but negative with prosocial silence. Adhocracy culture has no significant effect on defensive
silence. Hierarchy culture has no significant impact on acquiescent and prosocial silence. All other culture
types have a significant effect on silence types. The effect of organizational culture types on organizational
silence differ partially according to domestic and foreign company employees.
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1. Giris

Rekabetin arttig1 giliniimiiz is diinyasinda, orgiitlerin siirekliliklerini saglamasi zorlagmaktadir.
Bir¢ok alanda meydana gelen degisimler ve gelismeler geleneksel uygulamalarinin aksine yeni
uygulamalarin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Bazi mevcut kavramlar gelistirilerek yeni
yaklasimlarla sentezlenmekte ve yeni yonetim uygulamalarin kullanilmalarini kaginilmaz hale
getirmektedir. Orgiit kiiltiirii ve drgiitsel sessizlik kavramlar1 da son dénemde dnemi iyice ortaya
¢ikmis ve olduk¢a merak uyandiran konular haline gelmistir. Orgiitler ve yoneticiler yonetim
fonksiyonlarim1 yerine getirirken bu kavramlardan yogun bicimde faydalanarak oOrgiitiin
verimliligine ve ¢alisan performansina onemli katkida bulunabilmektedirler.

Orgiitsel sessizlik, orgiit kiiltiiriiniin bir parcas: olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Bunlar drgiitsel
sessizlik davraniginda yerlesik kiiltiiriin belirgin bir sekilde etkisini gosterdigini agiklamaktadir
(Demir ve Demir, 2012, s. 193). Calisanlarin agik¢a konusma veya sessiz kalma davranislari,
orglit kiiltirliniin  bir sonucu olarak degerlendirilebilmektedir. Calisanlarin  orgiitsel
davraniglarinin, orgiitlerinde baskin olan kiiltiir algisinin bir sonucu olarak ortaya g¢iktigi
diisiiniiliirse, sessizlik davramisinda da kiiltiirel baglamda degisikliklerin  gdriilmesi
beklenmektedir (Aktas ve Simsek, 2014, s. 25). Bu konuda yapilan ¢aligmalarda 6rgiit kiiltiiri
tiplerinin orgiitsel sessizlik lizerinde etkisi oldugu gosterilmistir (Acaray, Giindiiz Cekmecioglu
ve Akturan, 2015; Parcham ve Ghasemizad, 2017; Rhee, Dedahanov ve Lee, 2014; Taskiran,
Cetinkaya ve Cetin, 2015).

Calisan sessizliginin kiiltiirel boyutlar kapsamiyla incelenmesi, giiniimiiz ¢ok kiiltiirlii ¢caligma
ortamlarinda, c¢aliganlarin gosterdigi sessizlik davramiginin anlagilmasina farkli bir boyut
kazandirilmasma yardime1 olup, her calisan icin standart ses ¢ikarma mekanizmalar1 yerine
kiiltiirel faktorlerin g6z oniinde bulunduruldugu mekanizmalarin 6nerilmesi bakimindan 6nem
tagimaktadir (Kutanis ve Karakiraz, 2012, s. 671).

Bu ¢alismada Cameron ve Quinn (1999) tarafindan olusturulan 6rgiit kiiltiirii tipleri ile 6rgiitsel
sessizlik arasindaki iliski arastirilmustir. flgili yazin incelendiginde farkli kiiltiir tiplerinin Srgiitsel
sessizligi farkli sekillerde etkiledigi tespit edilmistir. Bu konuda yapilacak ¢aligmalarla orgiit
kiiltiirii tiplerine gore sessizligin nasil etkilendiginin daha iyi anlasilmasina ihtiya¢ vardir. Bu
cercevede ¢alismanin amaci, kiiltiir tiplerinin kabullenici, korunma amagli ve koruma amacl
sessizlik tizerindeki etkisini, uluslararasi ve yerli firma ¢alisanlar1 izerinde karsilagtirmali olarak
incelemektir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii konusunda ilk kapsaml1 calismalar, 1980°1i yillarin basindan itibaren yapilmaya
baslanmistir. Caligmalar ulusal kiiltlirlerin Orgiitler {lizerindeki etkilerini ortaya g¢ikarmakla
kalmamg ayn1 zamanda orgiitlerin de kendine 6zgi kiiltiirlerinin oldugunu gostermistir (Sisman,
2007, s. 73).

Orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin beklentilerini, deneyimlerini, felsefesini ve iiye davranisim
yonlendiren degerleri icerir ve liye kendi imajinda, i¢ ¢alismalarda, dis diinyayla etkilesimlerde
ve gelecekteki beklentilerinde ifade edilir. Kiiltiir, zaman icinde gelistirilen ve gegerli sayilan
ortak tutumlara, inanglara, geleneklere ve yazili ve yazili olmayan kurallara dayanmaktadir
(Schein, 1990). Kiiltiir ayrica kurumun vizyonunu, degerlerini, normlarini, sistemlerini,
sembollerini, dilini, varsayimlarini, inanclarini ve aligkanliklarini igermektedir (Needle, 2004).
Basitge ifade etmek gerekirse, orgiit kiiltiirii “islerin yapilma seklidir” (Deal ve Kennedy, 2000).

Bu tanimlara gére, 6rgiit kiiltiirii, ¢esitli durumlar i¢in uygun davraniglari tanimlayarak orgiitlerde
neler olduguna rehberlik eden bir dizi ortak varsayim olarak ifade edilmektedir (Ravasi ve
Schultz, 2006). Orgiit kiiltiirii, insanlarin ve gruplarmn birbirleriyle, miisterilerle ve paydaslarla
etkilesimlerini etkilemektedir. Ayrica, Orgiit kiiltiirii c¢alisanlarin motivasyonunu arttirarak,
orgiitleriyle 6zdeslesme diizeylerini arttirabilmektedir (Schrodt, 2002).
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Orgiit kiiltiiriiniin evrensel bir tanim1 yoktur (Detert, Schroeder ve Mauriel, 2000). Orgiit kiiltiirii
grubun, gegerli sayilacak ve bu nedenle yeni iiyelere dogru olarak 6gretilecek kadar iyi calismis
olan dis uyum ve i¢ entegrasyon sorunlarini ¢6zerken 6grendigi ortak temel varsayimlar modeli
olarak tamimlanmaktadir (Schein, 1992). Bu problemlerle ilgili olarak algilamanin, diisiinmenin
ve hissetmenin bir yoludur. Orgiit kiiltiirii genellikle, drgiit iiyelerinin davranislarini sekillendiren
ve Orgiitiin ¢ekirdek kimligini insa eden bir dizi inang, deger ve davranis biciminden olugmaktadir
(Tuan, 2012). Arastirmacilar arasinda orgiit kiiltliriiniin orgiitlerin etkinligi acisindan &nemi
konusunda fikir birligi bulunmaktadir (Ralston ve Dig., 2006 ).

Orgiit kiiltiirli, yonetim uygulamalarinda oldugu kadar 6rgiit teorisi baglamindaki akademik
aragtirma ve egitim caligmalarinda ilgilenilen temel konulardan birisidir. Bunun nedeni ise
kiiltiirlin orgiitsel yagamin tiim alanlarinda merkezi bir role sahip olmasidir (Alvesson, 2002, s.
1). Literatiirde, “kurum kiiltiiri”, “isyeri kiltiiri” ve “is kiiltiir” olarak ifade edilmekte olup,
siklikla birbirinin yerine kullanilmaktadir.

2.1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlari

Yapilan calismalara bakildiginda cesitli orgiitsel kiiltiir modelleri gelistirildigi goriillmektedir
(Cameron ve Quinn, 1999; Deal ve Kennedy, 1982; Hofstede, 2000; Ralston ve Dig., 2006;
Sathe, 1984; Schein, 1992; Schwartz ve Davis, 1981). Bu arastirma i¢in Cameron ve Quinn'in
(1999) dort kiiltiir tipi ele alinmaktadir.

2.1.1.1. Klan (mutabakat) Kiiltiirii

Klan kiiltiiriine sahip sirketler (esneklik / i¢ yonelim) kisiler arasi sadakat, giiven, baglilik ve
gelenekle bir arada tutulan aile tipi orgiitlerdir. Katilim, ekip ¢alismasi ve fikir birligi tesvik
edilmektedir. Bu orgiit kiltiirii, ¢alisanlarimi giiglendirerek, ¢alisanlarin ¢alisma ortamina
baglanmasini ve sadakatini tesvik etmektedir (Cameron ve Quinn, 1999).

Klan kiiltiirti, orgiit iginde paylasilan degerlerin, inanglarin ve hedeflerin gelisimini vurgulamakta
ve bu degerlerin olusturulmasi yoluyla orgiit iiyelerinin hedef tercihlerindeki tutarsizliklar
azaltmay1 amaglamaktadir (Alvesson ve Lindkvist, 1993). Klan kiiltiirii aile tipi bir orgiit olarak
tanimlanabilir ve 6rgiit i¢inde ekip galismasini ve grup siireglerine katilimu tesvik etmektedir.

2.1.1.2. Adhokrasi (girisimci) Kiiltiirii

Adhokrasi kiiltiirtine (esneklik / dis yonelim) sahip firmalar, ¢alisanlarin deney ve yenilik
yapmaya kararli olduklar1 dinamik ve girisimci drgiitlerdir. Bireysel inisiyatif, 6zgiirliik ve stirekli
iyilestirmenin bir sonucu olarak liderligin temel unsurlarini da i¢ine almaktadir. Adhokrasi,
bireylere daha fazla firsat sunan bir 6rgiit kiiltiiriidiir ve orgiit hedefleriyle tutarli olduklari siirece
gelisebilmektedirler (Cameron ve Quinn, 1999).

2.1.1.3. Pazar (rekabetci) Kiiltiirii

Pazar kiiltiirii (kontrol / dig yonelim), ¢alisanlarin agresif ve hedef odakl, {ireticilerin rekabetgi
ve zorlayict oldugu orgiitlerde belirgindir. Ana hedeflerden biri pazar paymi artirmak ve
verimliligi en iist diizeye ¢ikarmaktir.

Pazar kiiltiirii, hedefe ulagmada etkililige vurgu yapan bir kiiltiir tiirtidiir. Bu organizasyon tiirii
oncelikle dig cevre ile ilgilenmektedir. Piyasa kiiltiirii, rekabete, basariya ve isin yapilmasina
odaklanmaktadir. Gii¢lii dis konumlandirma ve kontrole bagimlidirlar (Cameron ve Quinn, 1999).
Bu tipte tiim faaliyetler kara ve rasyonel eyleme vurgu yapmaktadir.

2.1.1.4. Hiyerarsik (biirokratik) Kiiltiir

Hiyerarsik kiiltire (kontrol / i¢ yonlendirme) sahip firmalar, diizgiin isleyis, istikrar ve
verimliligin 6nde oldugu resmi ve yapilandirilmig orgiitlerdir. Hiyerarsik bir gii¢ ve yonetim
sistemi uygulayarak istikrarli Orgiit kurallari, yapilari ve siireclerinin gelistirilmesi ve
stirdiiriilmesine odaklanan bir orgiit kiiltiiriinii ifade etmektedir.

Teorik olarak, bu dort kiltiirel tiir, tim Orgiitlerde ayni1 anda mevcuttur. Cameron ve Quinn
(1999), ayrica bir 6rgiitteki kiiltiiriin tiiriinii belirlemek i¢in Organizasyonel Kiiltiir Degerlendirme
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Arac1 (OCAI) metodolojisini Onererek, organizasyonlar i¢indeki kiiltiiri analiz etmek igin yararlt
bir arag oldugunu ifade etmektedir.

3. Orgiitsel Sessizlik

Sessizlik kavrami psikolojide ice doniikliik, ice kapaniklik davranislariyla, sosyolojide ise
eylemsizlik ve toplumun sindirilmesi olarak atfedilen olumsuz anlamlardir. Oysa etik ve felsefede
sir tutma ve ara buluculuk gibi olumlu anlamlar tasimaktadir (Akin ve Ulusoy, 2016, 5.47).

Orgiitsel sessizlik ¢alisanlarin érgiit faydasina olabilecek bilgilerini géniillii ya da goniilsiiz olarak
sakladiklar1 bir durumu ifade etmektedir (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012, s.50). Orgiitsel sessizlik,
orgiitiin gelisim ve degisimini engelleyebilen bir tehdit unsuru olarak, orgiit gelistirmeye engel
teskil eden ortak bir kavram olarak incelenmistir (Morrison ve Milliken, 2000, s.706).

Caliganlarin orgiit igerisinde yeterince desteklenmiyor olmasi, galisanlar ve yoneticiler arasindaki
iletisim sorunlari, samimi bir iliskinin olusmamasi, adalete dair olumsuz algilar, yoneticilerin
inanglar1 ve negatif geri bildirim alma korkusu ¢alisanlarin 6rgiit icerisinde sessiz kalmalarina
sebep olmaktadir (Batmunkh, 2011, s.64).

Van Dyne, Ang ve Botero (2003), sessizligi bir c¢alisanin isle ilgili iyilestirmeler hakkindaki
bilgileri ve fikirleri saklama veya ifade etmeme motivasyonu olarak tanimlamaktadir. Bu sessizlik
kasith veya kasitsiz olabilir; bilgi, calisanlar tarafindan bilingli olarak geri almabilir. letisim
kuramamak ya da sadece sOyleyecek hicbir seyin olmamasi gibi kasitsiz da olabilir (Tangirala ve
Ramanujam, 2008). Calisanlarin sessiz kalmasi, benimsemeye karar verebilecegi iletisimsel bir
secimdir. Gergekten de orgiitte bir sorun oldugunda, ¢alisanlarin iki se¢enegi vardir: Sessiz kalma
veya konusma. Ne yazik ki, birgok ¢aligan sessiz kalmayi tercih etmektedir. Ciinkii olumsuz veya
tehdit edici olarak yorumlanabilecek bilgileri paylasmak istememektedirler. Calisanlar genellikle
is arkadaglariyla ¢atigmalar, Orgilitsel kararlarla ilgili anlagsmazliklar, is siireclerindeki potansiyel
zayifliklar, yasadisi veya tehlikeli davranislar ve bireysel / kisisel sikayetler konusunda sessiz
kalmaktadirlar. Sessizlikleri, yonetimin, Orgiitlerinin, olumsuz etkileri olmadan sorunlari
cOzmelerine olanak saglayacak kritik bilgileri almasini engellemektedir.

Yapilan literatiir ¢calismalarinda sessizlik sebeplerinin genel olarak orgiitsel, yonetsel, bireysel ve
kiiltiirel nedenlerden ortaya ¢iktig1 tespit edilmistir (Eroglu, Orhan ve Oztiirk, 2011, 5.102-103).
Orgiitsel nedenler olarak adaletsizlik kiiltiirii, sessizlik ilimi ve drgiit kiiltiir{i; yonetsel nedenler
olarak negatif geri bildirim, 6n yargili inanglar, idari yap1 ve homojenlik; bireysel nedenler olarak
giivensizlik, sesliligin risk i¢ermesi, izole edilme korkusu, tecriibeler, iligkilerin olumsuz
etkilenebilecegi korkusu ve kisilik 6zellikleri sayilabilir.

Sesliligi ve sessizligi siniflandirmaya ¢alisan Van Dyne, Ang ve Botero (2003, 5.1362), ¢alisanlari
bu davranisa yonelten gidileri arastirmaya ¢alismuglardir. Arastirmacilar galisan sessizligini
kabullenici sessizlik, korunma amagli sessizlik ve koruma amagli sessizlik olarak
siniflandirmislardir.

3.1. Orgiitsel Sessizligin Boyutlari
3.1.1. Kabullenici Sessizlik

Calisanin, fikrine deger verilmeyecegini ve bu nedenle herhangi bir seyi degistirmeyecegini
diistinmesi, konu ile ilgili kendini yeteriz hissetmesi, hal ve hareketlerini alinan kararlara ve
olusturulan normlara gére bi¢imlendirmesi ve bunlar1 benimsemesi kabullenici sessizlik davranisi
olarak ifade edilebilir (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003, s.1366). Kendi fikirlerinin amir ve iist
yonetim tarafindan istenmedigi ve dikkate alinmadigini diigiinen ¢alisanlar, sikilikla sessiz
kalmaktadirlar (Morrison ve Milliken, 2000). Kabullenici sessizligi tercih eden galiganlar
umitsizlige kapilmis, mevcut durumu kabullenmis ve hosnut olmadigr bu durumu diizeltmekten
vazgecmistir. Clinkii ¢calisan, diisiincelerini ifade etmesinin higbir seyi degistirmeyecek bir girisim
olarak degerlendirmektedir (Brinsfield, 2009, s.145).
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3.1.2. Korunma Amach Sessizlik

Pinder ve Harlos’un (2001, s.348) “Quiescent Silence” boyutuna dayandirarak gelistirdikleri ve
daha stratejik bir anlam yiikledikleri i¢in “Defensive Silence” olarak ifade ettikleri sessizlik
boyutu ise, korkuya dayali bir kendini koruma bigimidir. Calisanlarin dis tehditlerden kendilerini
korumak amacryla fikir, bilgi ve diisiincelerini kasitli ve proaktif bir davranig olarak bilingli
sekilde paylasmamalar1 olarak tanimlanmaktadir.

3.1.3. Orgiit Yararia (Koruma Amagch) sessizlik (Prosocial Silence)

Van Dyne, Ang ve Botero (2003), koruma amach sessizligi "isle ilgili fikirleri, bilgileri ya da
goriigleri fedakarlik ya da is birligi giidiilerine dayanan diger insanlara ya da orgiite fayda
saglamak amaciyla saklamak" olarak tanimlamaktadir. Koruma amacglh sessizligin orgiit
tarafindan zorunlu olmayan proaktif bir davranis oldugunu vurgulamaktadirlar. Ayrica bir
meslektasinizi, yoneticinizi veya Orgiitiiniizii utang ve beklenmedik sorunlardan korumak igin
digerlerinden bilgi saklamay1 da icermektedir (Knoll ve Van Dick, 2013). Calisanlarin sosyal
sermayesini olusturma ve siirdiirme ihtiyacinin, calisanlart konugsmamaya itmektedir. Bazi
calisanlar, sosyal aglarin1 bozmamak i¢in meslektaslarinin hatalar1 konusunda sessiz kalmay1
tercih etmektedir. Aksi durumda sosyal ag1 kaybetme korkusu daha da artmaktadir (Rosenthal,
1996).

4. Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliski

Orgiitlerin sahip olduklar farkl kiiltiirel dzelliklerin, drgiitsel sessizlik iizerinde degisik etkileri
olabilmektedir (Eroglu, Orhan ve Oztiirk, 2011). Orgiitte hakim olan diisiince, yoneticilerin
tutumu, grup diisiincesine uyma gibi nedenlerle ¢alisanlar sessiz kalabilmektedir (Henriksen ve
Dayton). Farkli orgiit kiiltiirlerinin one ¢ikan farkli degerleri s6z konusudur. Orgiite hikim olan
degerler ve normlar ¢alisanlarin davraniglari tizerinde de etkili olmaktadir (Hoy ve Miskel, 1991).
Cameron ve Quinn (1999) tarafindan olusturulan 6rgiit tipolojisinde Klan kiiltiiriiniin 6zellikleri
arasinda takim c¢aligmasi, kararlara katilm ve baglilik 6ne ¢ikan degerlerdir. Bu kiiltiirde
calisanlar orgiitlerini bir aile gibi, kendilerini de ailenin bir pargasi gibi gérmektedir. Ailede ortaya
¢ikan problemlerde aile iiyeleri olarak ¢alisanlarin fikirleri sorulacagi, calisanlarinda
aileye/orgiitlerine olan baghliklari nedeniyle fikirlerini orgiitlerinden esirgemeyecekleri,
dolayisiyla kabullenici ve korunma amagli sessizligin azalacagi, orgiitii koruma amagli sessizligin
ise artacagi degerlendirilmektedir. Diger bir kiiltiir tiiri Adhokrasi kiiltiiriidiir. Bu kiiltiirde 6ne
cikan degerler degisim, degisime ayak uydurma ve oOrgiit amaglariyla iligkili oldugu siirece
bireysel firsatlara agik olmadir. Bu kiiltiiriin temel degerleri dikkate alindiginda kabullenici ve
korunma amacl sessizligin oOrgiitiin degisime agik ve belirsiz yapisi nedeniyle artacagi
degerlendirilirken, orgiitii koruma amagli sessizligin ise azalacagi degerlendirilmektedir. Pazar
kiiltiiriinde ise temel degerler arasinda rekabet sdz konusudur. Orgiitiin rekabetci yapisi
calisanlarinda rekabet¢i olmasina dolayisiyla ¢alisanin kabullenici ve korunma amagh daha fazla
sessiz kalmasina, orgiitiinii koruma amagli sessizlikte ise daha az istekli olmasina neden olacagi
degerlendirilmektedir. Son olarak orgiit eger hiyerarsik bir orgiit kiiltiiriine sahipse, orgiitteki
baskin degerler arasinda otoriteye saygi ve kurallara uyma yer alacaktir. Kurallarin ayrmtil,
kurallara uymanim 6nemli ve otoritenin fazla oldugu bir oOrgiitte calisanlarin kabullenici ve
korunma amagli sessizliklerinin artacagi, orgiitii koruma amagh sessizliklerinin ise azalacagi
degerlendirilmektedir.

Yukarida agiklanan teorik ¢ergeve ve arastirmalardan yola ¢ikarak, orgilitsel sessizligin Orgiit
kiiltiirii tiplerine gore farklilagtigr seklindeki arastirma problemini test etmek amaciyla olusturulan
hipotezler asagidaki sekilde gosterilmistir.
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Sekil 1. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Sekildeki hipotezlerin disinda asagidaki hipotezler de olusturulmustur.

H13: Orgiit kiiltiirii tipleri katilmcilarin yerli ya da yabanci firmada calismasina gore
farklilasmaktadir.

H14: Orgiit kiiltiiriiniin sessizlik tiirleri iizerindeki etkisi katilimcilarin yerli ya da yabanci firmada
calismasina gore farklilagmaktadir.

4. Yontem

Aragtirmada normallik varsayiminin ve ortak yontem varyans probleminin kontroli ve
tanimlayici analizler i¢in SPSS 23.0 programi, dogrulayici faktor analizi, nedensel modelin testi
ve ¢oklu grup analizleri icin AMOS 23.0 program kullanilmstir.

4.1. Orneklem

Caligmanin birinci amaci, orgiit kiiltiirii tiplerinin Orgiitsel sessizlik tiirleri ile olan iligkisini
arastirmaktir. Tkinci amaci ise yerli ve yabanci sermaye sirketlerinde kiiltiir ve sessizlik iliskisinin
degisip degismedigini incelemektir. Arastirmanin amaglari kapsaminda ¢aligmanin evreni olarak yerli
ve yabanci sermayeye sahip, iki farkli kahve markasi ¢aliganlarin se¢ilmesine karar verilmistir. Yerli
kahve firmasi Tiirkiye genelinde ¢ok sayida subesi olan taninmig bir marka, yabanci firma ise diinya
genelinde ve Tiirkiye’de ¢ok sayida subesi bulunan uluslararasi bir markadir. Caligmanin amaci,
degiskenler arasinda teori ve daha onceki ¢aligmalarin sonuglarina gore ortaya konan orgiit kiiltiirii
tipleri ile sessizlik iligkisini test etmek oldugu igin, diger bir ifadeyle galismanin agiklayict bir
aragtirma olmasi nedeniyle, veriler kesitsel olarak ve kolayda 6rneklem yontemiyle toplanmustir.
Calisma verilerinin toplanmasi siirecinde 6z degerlendirme anketleri kullanilmigtir. Anketlerin
uygulanmasi aragtirmacilar tarafindan yapilmstir. 2019 yili Mart-Mayis aylan siiresince Ankara ve
Antalya’da bulunan iki farkli kahve sirketinin, aligveris merkezlerinde ve caddelerde bulunan 48
subesinde ¢alisan toplam 194 kisiye ulasilmistir. Doldurulan anketlerden analize uygun olmayan 12
adet anket analizden ¢ikartilarak toplam 182 veriyle analizler yapilmuistir.

Anket formu iki béliimden olusmaktadir. Birinci bdliimde katilimcilarin cinsiyeti, yasi, egitim
durumu, c¢aligma siiresi, gelir durumu ve sirketin yerli ya da yabanci menseili olup olmadigina
yonelik bilgiler, ikinci boliimde ise orgiit kiiltiirii tipleri ile sessizlik tiirlerine yonelik toplam 28
ifade bulunmaktadir.

Katilimcilara ait demografik istatistikler su sekildedir: Katilimcilarin %70,9’u (129) erkek,
%29,1°1 (53) kadindir. %51,1°1 (155) 20-25 yas, %35,7’si (65) 26-35 yas arasinda, %13,2’si (24)
36 yas ve lizerinde yasa sahiptir. %85,2’si (155) lise ve %14,8’1 (27) lisans mezunudur. %25,3’{
(46) O-1 yil, %61,5°1 (112) 2-3 yil arasinda %13,2’si (24) 4 yil ve iizerinde ¢aligmaktadir.
Katilimcilarin %68,7’si (125) 1500-2000 TL, %18,7°si 2001-2500 TL arasinda, %12,6’s1 2501
TL ve lizerinde licret almaktadir. Son olarak %70,9’u (129) yerli firmada caligmakta, %29,1°1
(53) ise yabanc1 firmada ¢alismaktadir.
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4.2. Tammlayici Istatistikler

Calismadaki degiskenlere yonelik ortalama ve korelasyon degerleri Tablo 1’de gosterilmistir.
Tablo 1 incelendiginde, besli Likert (1=hi¢bir zaman, S=her zaman) kullanilarak 6l¢iilen bagimsiz
degiskenlerden Klan ve Adhokrasi kiiltiirii algilarinin orta deger olan {igiin iizerinde oldugu, diger
bir ifadeyle bu iki kiiltiir tipine yonelik algilarin yiiksek oldugu goriilmektedir. Pazar ve Hiyerarsi
kiiltiirli ise ortalamaya yakin bir degere sahiptir. Koruma amagli sessizlik digindaki bagimli
degiskenlerin ise orta deger olan ligten daha diisiik bir ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir.
Diger bir ifadeyle kabullenici ve korunma amagli sessizlik algisinin diisiik oldugu ifade edilebilir.
Ancak katilimcilarin koruma amagh sessizlik algilar1 yiiksektir.

Degiskenler arasindaki korelasyonlar incelendiginde, Klan kiiltiirii ile Adhokrasi disindaki diger orgiit
kiiltiirleri arasinda diisiik seviye negatif ve anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir. Klan kiiltiirii ile
Adhokrasi kiiltiirii arasinda anlamli bir iligki tespit edilmemistir. Klan kiiltiiriiniin Kabullenici ve
Korunma amagch sessizlikle diisiik seviye negatif, Koruma amacl sessizlikle ise diisiik seviye pozitif
ve anlamli iligkisi mevcuttur. Adhokrasi ve Pazar kiiltiirliniin Koruma amagl sessizlik digindaki diger
degiskenlerle orta seviye pozitif ve anlaml iliskisi mevcutken, Koruma amagli sessizlikle diisiik
seviyede negatif ve anlaml bir iligkisi vardir. Hiyerarsi kiiltiiriiniin Kabullenici sessizlikle diisiik
seviye pozitif, Korunma amach sessizlikle orta seviye pozitif ve Koruma amagh sessizlikle diisiik
seviye negatif ve anlamli bir iligkisi s6z konusudur. Sessizlik tiirlerinden Kabullenici ve Korunma
amacli sessizlik arasinda pozitif, bu iki sessizlik tiiriiniin Koruma amagcl sessizlikle negatif ve anlamli
iliskisi mevcuttur. Arastirmanin degiskenleri arasinda 0,70’in lizerinde bir korelasyon olmadig tespit
edilmistir. Bundan dolay1 aragtirma degiskenleri arasinda ¢oklu bagintinin galigma agisindan problem
olmadig1 degerlendirilmistir.

Olgeklerin i¢ tutarlilig1 Cronbach Alpha katsayisi ile kontrol edilmistir. Sonuglar incelendiginde
Olceklerin giivenilirliginin iyi oldugu goriilmiistiir. Gegerlilik ve giivenilirlik analizleriyle tim
Olceklerin istenen gizil yapilari 6lgme basarisi tekrar sinanacagi igin, 6l¢eklerin i¢ tutarliliginin
ileri analizler i¢in yeterli oldugu degerlendirilerek sonraki analizlere ge¢ilmistir.

Tablo 1. Tammlayia Istatistikler ve Korelasyon (N=182)

Degiskenler Ort. S.H. 1 2 3 4 5 6
1-Klan kiiltiiri 3,73 0,79 (0,839)
2-Adhokrasi kilturi 3,67 0,81 -0,12 (0,846)
3-Pazar kiltiiri 3,08 098 -0,27** 0,38** (0,772)
4-Hiyerarsi kultara 3,07 1,07 -0,26** 0,40** 0,43** (0,821)
5-Kabullenici 2,71 1,06 -0,37** 0,44** 041** 0,27** (0,828)
6-Korunmaci 291 1,03 -0,38** 0,40** 0,40** 0,41** 0,26** (0,809)
7-Korumaci 394 100 0,31** -024** -0,28** -0,25** -0,19** -054** (0,757)

**p>0,01, Parantez i¢indeki degerler Cronbach Alpha degerleridir.

4.3. Ol¢iim Araclar

Orgiit kiiltiirii tiplerine yonelik veriler Cameron ve Quinn (1999) tarafindan gelistirilen ve Klan,
Adhokrasi, Pazar ve Hiyerarsi kiiltiir tiirlerinden olusan dért boyutlu dlgekle toplanmistir. Olgekte
Hiyerarsi kiiltiirii lig, diger kiiltiir boyutlari ise dorder ifade ile toplamda 15 ifadeyle orgiit kiiltiirii
tiirleri dlgiilmeye calisilmistir. Olgekte boyutlara ait sirasiyla “Firmamiz, ¢alisanlarm g¢ok
seylerini paylastig1 genis bir aile gibidir.”, “Firmamiz girisimci ve dinamik oldugu i¢in, ¢alisanlar
risk almaya isteklidirler.”, “Firmamizdaki liderlik, rekabet¢i bir anlayisa sahiptir.” ve “Firmamizi
bir arada tutan sey, bigimsel kurallar ve politikalardir.” gibi ifadeler bulunmaktadir. Besli Likert
(1=higbir zaman, 5=her zaman) ile dlgiilen Ol¢ekte yiiksek skorlar, ilgili kiiltliriin katilimeilar
tarafindan baskin bir sekilde algilandigin1 gostermektedir.

Caligmanin bagimsiz degiskeni olan sessizlige ait veriler ise Van Dyne, Ang ve Botero (2003)

tarafindan gelistirilen dlgekle toplanmustir. Olgek sessizligi ii¢ boyutlu bir sekilde dlgmektedir.

Kabullenici ve Korunma amagli sessizlik boyutu beser, Koruma amagli sessizlik boyutu ise ii¢ soru

ile dlgiilmektedir. Olgekte boyutlara ait sirastyla “Firmanmzda alinacak kararlara riza gosteren biri

oldugum i¢in diigiincelerimi kendime saklarim.”, “Yoneticimin tepkisinden korktugum icin
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degisme yonelik fikirlerimi sOylemem.” ve “Firmaya veya is arkadasglarima zarar verebilecek
bilgileri agiklamay1 reddederim.” tarzinda ifadeler mevcuttur. Sessizlik 6lgcegi de besli Likert’le
(1=hi¢bir zaman, 5=her zaman) ol¢iildiigiinden, katilimcilara ait yiiksek skorlar ilgili sessizlik
tiirliniin yogun bir sekilde algilandigin gostermektedir.

4.4. Ortak Yontem Varyans Analizi

Aragtirma modelinin kesitsel olmasi ve verilerin 6z degerlendirme 6lgekleri araciligiyla toplanmasi
sonucunda degiskenler arasinda gergekte var olmayan iligkiler varmig gibi goriilebilmektedir. Bu
durum ortak yontem varyans problemi olarak ifade edilmektedir (Podsakoff ve Dig., 2003). Hair ve
Dig. (2010) ortak yontem varyans problemini kontrol edebilecek gesitli yontemler oldugunu ifade
etmektedir. Bu yontemlerden biri de Harman’in tek faktor analizidir. Bu analizde tiim degiskenler tek
bir faktorde toplanarak boyut azaltma (faktor analizi) analizi yapilmaktadir. Dondiirme (rotation)
yapmadan ve tek bir boyuta sabitlenerek yapilan faktor analizi sonucunda agiklanan toplam varyans
orant %22,05 olarak bulunmustur. Bu kritik deger olan %50’nin oldukga altindadir. Dolayistyla bu
calisma i¢in ortak yontem varyans problemin olmadig1 degerlendirilmistir.

4.5. Ol¢iim Modeli

Olgiim modelinin test edilmesi kapsaminda dogrulayici faktor analizi yapilarak modelin uyum
degerleri incelenmistir. Dogrulayici faktor analizinden dnce verilerin normal dagilima uyup uymadigi
basiklik ve ¢arpiklik degerleriyle incelenmistir. Olcekteki ifadelerin basiklik degerleri -1,414 ile 0,319
arasinda, carpiklik degerleri ise -1,265 ile 0,726 arasinda degismektedir. Bu degerler kritik deger olan
3,3%lin (Sposito, Hand ve Skarpness,1983) altinda oldugu igin, verilerin normal dagilima uydugu
degerlendirilerek ileri analizlere devam edilmistir. Ol¢iim modelinin giivenilirlik ve gegerlilik analizi
kapsaminda ise bilesim, ayrisim gecerlilikleri ve bilesik giivenilirlik degerleri incelenmistir. Bilesim
gecerliligi test etmek amaciyla Slgek ifadelerinin faktor yiikleri ve olgeklerin agiklanan ortalama
varyans degerleri incelenmistir. Olgeklerin faktdr yiikleri Sekil 2°de sunulmustur. Olgekteki faktor
yiiklerinin 0,58 ile 0,83 arasinda degistigi goriilmektedir. Faktor yiiklerinin istenen deger 0,70’in genel
olarak iizerinde oldugu, en kiiciik faktor yiikiiniin de kritik deger olan 0,50’nin {izerinde oldugu
goriilmektedir.
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Sekil 2. Ol¢iim Modeli Faktor Degerleri

Olgeklerin agiklanan ortalama varyans degerleri (Average Extracted Variance-AVE), bilesik
giivenilirlikleri (Composite Reliability-CR) ve maksimum paylasilan varyanslar1 (Maximum
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Shared Variance-MSV) degerleri Tablo 2’de sunulmustur. Tablo 2 incelendiginde Pazar kiiltiir,
Kabullenici sessizlik ve Korunma amagh sessizlik degiskenlerine ait AVE degerlerinin kritik
deger olan 0,50°den diisiik oldugu, diger degiskenlere ait degerlerin ise 0,50 nin {izerinde oldugu
goriilmektedir. Diisiik olan degerlerin faktor yiikleri incelendiginde ¢ok diisiik faktor yiikiine
sahip bir ifade goriilmediginden ve kritik degerle mevcut degerlerin arasinda ¢ok fazla fark
olmadigindan ayrica CR degerlerinin kritik deger olan 0,70’den yiiksek ve AVE degerlerinin
iizerinde olmas1 nedeniyle Slgeklerin bilesim gegerliliginin oldugu degerlendirilmistir. Ayrigim
gecerliligi kapsaminda olgekler arasindaki MSV degerleri incelenmistir. MSV degerleri AVE
degerlerinden diisiik oldugu i¢in olgeklerin farkli yapilart olctiigii degerlendirilmistir. Sonug
olarak dlgek ifadelerinin kendi gizil yapilarini basarili bir sekilde 6l¢tiigii goriilmistir (Hair ve
Dig., 2010; Hu ve Bentler, 1999).

Tablo 2. Bilesim ve Ayrisim Gegerlilikleri

CR AVE MSV
Klan kiiltirii 0,840 0,568 0,189
Adhokrasi kiiltiiri 0,846 0,579 0,264
Pazar kultiri 0,780 0,473 0,314
Hiyerarsi kiiltiirii 0,840 0,637 0,208
Kabullenici sessizlik 0,828 0,494 0,314
Korunma amagli sessizlik 0,814 0,470 0,408
Koruma amagl sessizlik 0,755 0,507 0,408

Olgiim gegerliligi ve giivenilirligi kontrol edildikten sonra 6l¢iim modelinin uyum degerleri
incelenmistir. Buna gore Sekil 2’de yer alan 6l¢lim modelinin uyum degerlerinin iyi oldugu
goriilmiistiir (Tablo 3).

Tablo 3. Ol¢iim Modelinin Dogrulayici Faktor Analiz Sonuglari

Olciim Ol¢iim Sonucu Referans Degerler Yorumu

CMIN 476,627 -- --

DF 358,000 -- --
CMIN/DF 1,331 1 ile 3 arasi Miikemmel
CFI 0,949 >0.95 Kabul edilebilir
SRMR 0,055 <0.08 Miikemmel
RMSEA 0,043 <0.06 Miikemmel
PClose 0,882 >0.05 Miikemmel

4.6. Analiz ve Bulgular

Aragtirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in olusturulan yapisal model Sekil 3’te gosterilmistir.
Olusturulan nedensel modelin analizine ge¢gmeden Once yapisal modelin uyum degerleri
incelenmistir. Sonuglar Tablo 4’te sunulmustur. Bu degerlere gore SRMR (Standardize Ortalama
Hatalarin Karekokii -standardized root mean square residual) degeri disindakilerinin iyi uyum
gosterdigi  goriilmektedir. Standardize artik kovaryanslar incelendiginde model uyum
degerlerinin Hiyerarsi kiiltiirii boyutu nedeniyle bozuldugu goriilmektedir. Bu boyutun analizden
¢ikarilmasi durumunda en iyi modele ulasilabilecektir. Fakat arastirma kapsaminda Hiyerarsi
kiiltiir algisinin da sessizlik iizerindeki etkisinin incelenmek istenmesi ve modelin diger degerlere
gore iyi uyum gostermesi sonucunda, Hiyerarsi kiiltiir boyutu analize dahil edilmistir.

Tablo 4. Yapisal Modelin Dogrulayici1 Faktor Analizi Sonu¢lar

Olgiim Olgiim Sonucu Referans Degerler Yorumu
CMIN 537,709 -- --
DF 364,000 -- --
CMIN/DF 1,477 1 ile 3 aras1 Miikkemmel
CFI 0,925 >0.95 Kabul edilebilir
SRMR 0,134 <0.08 Koti
RMSEA 0,051 <0.06 Miikkemmel
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PClose 0,396 >0.05 Miikemmel

Hipotezleri test etmek amaciyla olusturulan yapisal modele, katilimeilarin ¢alisma siiresi, egitim
durumu, yasi, cinsiyeti ve gelir durumu kontrol degiskeni olarak dahil edilmistir.

Yapisal modelin analiz sonuglar1 Tablo 5’te sunulmustur. Klan kiiltiiriiniin Kabullenici ve
Korunma amagh sessizligi negatif Koruma amagli sessizligi ise pozitif ve anlamli bir sekilde
etkiledigi tespit edilmistir. Adhokrasi kiiltiiriiniin ise Kabullenici sessizligi pozitif ve anlamli,
Koruma amagcli sessizligi negatif ve anlaml etkiledigi goriilmektedir. Pazar kiiltiirii Kabullenici
ve Korunma amagli sessizligi pozitif, Koruma amagl sessizligi ise negatif ve anlaml1 bir sekilde
etkilemektedir. Hiyerarsi kiiltiirii ise sadece Korunma amach sessizligi pozitif ve anlamli bir
sekilde yordamaktadir. Kontrol degiskenlerinden cinsiyetin Kabullenici sessizligi anlamli bir
sekilde etkiledigi goriilmektedir. Son olarak g¢alisma siiresinin Kabullenici sessizlik tizerinde

anlamli bir etkisi s6z konusudur.
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Sekil 3. Nedensel Model
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Arastirmanin son iki hipotezini test etmek amactyla ¢oklu grup analizi yapilmistir. Grup degiskeni
kullanilarak yapilan ¢oklu grup analizinde Ol¢iimiin gruplara gore ayni yapiy1 6lgmede basarili
olup olmadigimin kontrol edilmesi gerekmektedir. Bir bagka ifadeyle 6rneklemin yerli ve yabanci
firmada ¢aligma durumlarma gore ikiye ayrilmasi durumunda, bu yeni olusan iki 6rneklem
grubunda da 6l¢iim modelinin ayn1 yapiy1 6l¢tiigliniin, 6l¢lim degismezligi testi ile dogrulanmasi
gerekmektedir. Meredith (1993) tarafindan ileri siiriilen asamalar izlenerek 6lgeklerin sirasiyla
bigimsel degismezligi (configural invariance), metrik degismezlik (metric invariance), dlcek
degismezligi (scalar invariance) ve kati degismezlik (strict invariance) durumlar1 kontrol
edilmistir. Onerilen ydntemde bir sonraki degismezlik analizi i¢in énceki degismezlik sartlarinin
saglanmis olmasi gerekmektedir. Ornegin metrik degismezligin smanabilmesi igin dncelikle
bigimsel degigsmezligin sartlarinin saglanmis olmasi1 gerekmektedir.
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Tablo 5. Nedensel Analiz Sonuclari

Yol Standardize Regresyon Standart

Katsayisi Hata

Kabullenici sessizlik <--- Klan -0,365 0,087 Fxk

Korunma amagl sessizlik <--- Klan -0,297 0,087 il

Koruma amagh sessizlik <--- Klan 0,254 0,093 0,007
Kabullenici sessizlik <--- Adhokrasi 0,431 0,095 Fkx

Korunma amagl sessizlik <--- Adhokrasi 0,112 0,09 0,174
Koruma amagl sessizlik <--- Adhokrasi -0,188 0,097 0,041
Kabullenici sessizlik <--- Pazar 0,387 0,083 falekl

Korunma amagh sessizlik <--- Pazar 0,318 0,083 Fkk

Koruma amagcli sessizlik <--- Pazar -0,222 0,086 0,018
Kabullenici sessizlik <--- Hiyerarsi 0,016 0,052 0,815
Korunma amagcli sessizlik <--- Hiyerarsi 0,208 0,054 0,005
Koruma amagli sessizlik <--- Hiyerarsi -0,069 0,057 0,394
Kabullenici sessizlik <--- Gelir -0,132 0,084 0,092
Korunma amacl sessizlik <--- Gelir 0,071 0,087 0,407
Koruma amagl sessizlik <--- Gelir -0,057 0,092 0,54
Kabullenici sessizlik <--- Cinsiyet 0,147 0,119 0,038
Korunma amagli sessizlik <--- Cinsiyet -0,124 0,123 0,108
Koruma amagl sessizlik <--- Cinsiyet 0,165 0,131 0,052
Kabullenici sessizlik <--- Yas -0,11 0,087 0,174
Korunma amagli sessizlik <--- Yas 0,087 0,09 0,321
Koruma amagcli sessizlik <--- Yas 0,022 0,096 0,819
Kabullenici sessizlik <--- Egitim durumu 0,023 0,148 0,735
Korunma amagcli sessizlik <--- Egitim durumu -0,105 0,153 0,165
Koruma amagli sessizlik <--- Egitim durumu 0,125 0,163 0,135
Kabullenici sessizlik <--- Caligma Siiresi 0,205 0,093 0,008
Korunma amagli sessizlik <--- Caligsma Siiresi -0,15 0,096 0,073
Koruma amagh sessizlik <--- Calisma Stiresi 0,113 0,102 0,218

Bi¢imsel degismezligin kontrolii i¢in oncelikle veri seti yerli ve yabanci olarak iki gruba
ayrilmigtir. Sonrasinda ise olusan yeni 6l¢lim modeli hi¢bir kisitlamaya tabi tutulmadan, modelin
uyum degerleri incelenmistir. Sonuglar incelendiginde kisitlanmamis modelin uyum degerleri
karsilastirmali uyum indeksi (CFI) disinda ¢ok iyi uyum degerleri oldugu tespit edilmistir. Uyum
degerinin bozan Koruma amach ve Korunma amacli boyutlardan birer soru asamali olarak
cikarilmig ve sonrasinda elde edilen modelin uyum degerlerinin iyi oldugu tespit edilmistir
(%2:827,786, sd:610, %2/sd:1,357, CFIL.0,906, SMRS:0,067, RMSEA:0,045, PClose:0,882).
Bi¢imsel degismezligin saglanmasi1 amaciyla metrik degismezlik analizine gecilmistir. Metrik
degismezligin testi i¢in tamamen kisitlanmig modelle kisitlanmamig modelin ki-kare degerleri ile
serbestlik dereceleri oranlarinin esit oluguna yonelik hipotez test edilmektedir. Analiz sonucunda
(Kasitlanmis model %2:827,8, sd:610; kisitlanmamis model %2:844,0, sd:636; fark:17 p:0,909)
anlamlilik seviyesinin 0,05 ten biiyiik olmasi nedeniyle esitlik hipotezi kabul edilmistir. Diger bir
ifadeyle metrik degismezligin oldugu kanitlanarak dlgek degismezligi testine gecilmistir. Olgek
degismezliginde ise regresyon sabitinin her iki grup i¢inde esit olduguna yonelik hipotez test
edilmistir. Coklu grup analizi yontemiyle regresyon katsayilar1 sabitlenerek analiz yapilmistir.
Analiz sonucunda Olgek degismezligine yonelik hipotez, kabul edilmistir (y2:40,360, sd:52,
p:0,880, ANFI1:0,013, ANFI2:0,017, RFI:-0,062, TLI:-0,08). Son olarak kat1 degismezlik testi
kapsaminda hata terimlerinin her iki grupta esit olduguna yonelik hipotez test edilmistir. Analiz
sonucu 6l¢iim modelinin kat1 degismezlige sahip olmadigini gostermektedir. Diger bir ifadeyle
hata terimleri gruplara gore degismektedir (¥2:130,558, sd:99, p:0,018, ANFI1:0,043,
ANFI2:0,054, RF1:-0,092, TLI:-0,120). Ol¢iim degismezligine yonelik analizler sonucunda 6lgek
degismezligine kadar hipotezlerin kabul edilmesi nedeniyle 6l¢iim modelinin gii¢lii degismezlige
sahip oldugunu fakat kat1 degigmezliginin olmadigina karar verilmistir. Grup analizi i¢in gliglii
degismezlik saglanmasi yeterli oldugundan (Meredith, 1993) arastirma hipotezlerinin testine
devam edilmistir.
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Orgiit kiiltiirii tiplerinin yerli ve yabanci firmalara gore farklilastigina yonelik hipotezin testi igin
yapilan ¢oklu grup analizinde gruplara gore kiiltiir tiplerinin farkli olmadig1 tespit edilmistir
(%2:7,189, sd:15, p:0,952, ANFI1:0,004, ANFI2:0,005, RF1:-0,009, TLI:-0,011). Tiim 6rgiit tipleri
agisindan yapilan analizde bir fark tespit edilememistir ancak orgiit kiiltliri tiplerinin madde
yiikleri teker teker incelendiginde Adhokrasi kiiltiir tipinin yabanci firma katilimeilarinda yerliye
gore tiim maddelerde yiiksek oldugu goriilmiistiir. Arastirmanin son hipotezi olan orgiit kiiltiirii
tipleri ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin yerli ve yabanci firmalarda farklilastigi hipotezi
de ¢oklu grup analizi ile test edilmistir. Analiz sonucunda nedensel modelin gruplara gére anlaml
bir sekilde farklilastig1 tespit edilmistir (%2:116,092, sd:77, p:0,003, ANFI1:0,035, ANFI2:0,045,
RFI:-0,025, TLI:-0,033). Sonuglar Tablo 6’da sunulmustur. Tablo incelendiginde yerli firmada
calisan katilimeilarin Klan kiiltiirii algilart ile Kabullenici sessizlik algisi1 arasinda iliski s6z
konusuyken yabanci firmada calisanlarda boyle bir iliski s6z konusu degildir. Bir diger farklilik
da yerli firma c¢aliganlarinda Adhokrasi kiiltiirii ile Korunma amacl sessizlik arasinda bir iligki
yokken, yabanci firma ¢alisanlarinda mevcuttur. Adhokrasi ile Koruma amagli sessizlik arasinda
tam tersi bir durum s6z konusudur. Yabanci firmada ¢alisanlarin Pazar kiiltiirii algilar ile Koruma
amagl sessizlik algilar1 arasinda iligki varken, yerli firma calisanlarinda boyle bir iligski yoktur.
Son olarak Hiyerarsi kiiltiirii ile Korunma amagh sessizlik arasinda yerli firma calisanlarinda
anlaml bir iligki mevcutken, yabanci firma calisanlarinda bdyle bir iliski s6z konusu degildir.
Anlaml iligkilerin oldugu tiim yollarda da etki derecelerinin farkli oldugu tespit edilmistir.

Tablo 6. Yerli ve Yabanci Firmada Calisanlara Gore Coklu Grup Analiz Sonuglari

Yerli Yabanci
Yol Standardize Standart Standardize Standart

Regresyon Hata p Regresyon Hata

Katsayis1 Katsayis1
Kabullenici sessizlik <--- Klan -0,355 0,100 Fkk -0,128 0,166 0,325
Korunma amagh sessizlik <--- Klan -0,229 0,101 0,019 -0,341 0,186 0,026
Koruma amagli sessizlik <--- Klan 0,175 0,096 0,100 0,313 0,249 0,052
Kabullenici sessizlik <--- Adhokrasi 0,378 0,126 Fxx 0,458 0,145 0,001
Korunma amagl sessizlik <--- Adhokrasi 0,108 0,120 0,281 0,370 0,137 0,008
Koruma amacl sessizlik <--- Adhokrasi -0,244 0,119 0,031 -0,275 0,185 0,065
Kabullenici sessizlik <--- Pazar 0,341 0,094 Fkk 0,603 0,199 falaed
Korunma amagh sessizlik <--- Pazar 0,215 0,094 0,033 0,474 0,177 0,005
Koruma amach sessizlik <--- Pazar -0,100 0,088 0,356 -0,370 0,230 0,031
Kabullenici sessizlik <--- Hiyerarsi -0,074 0,067 0,367 0,074 0,088 0,535
Korunma amagl sessizlik <--- Hiyerarsi 0,271 0,07 0,003 0,049 0,088 0,696
Koruma amagl sessizlik <--- Hiyerarsi -0,178 0,067 0,076 0,197 0,123 0,156

Aragtirmanin hipotezlerinin test edilmesi sonucunda kabul edilen ve reddedilen hipotezler Tablo
7’de 6zetlenmistir.

Tablo 7.Arastirma Hipotezlerinin Sonuclari

H lli)lztez Hipotez Sonug
1 Klan kiiltiirii Kabullenici sessizligi negatif ve anlamli bir gekilde etkilemektedir. Kabul
2 Klan kiiltiirii Korunma amagh sessizligi negatif ve anlamli bir gekilde etkilemektedir. Kabul
3 Klan kiiltiirii Koruma amagli sessizligi pozitif ve anlamli bir gekilde etkilemektedir. Kabul
4 Adhokrasi kiiltiirii Kabullenici sessizligi pozitif ve anlamli bir sekilde etkilemektedir. Kabul

Adhokrasi kiiltlirii Korunma amagh sessizligi pozitif ve anlamli bir sekilde
5 . . Ret
etkilemektedir.
Adhokrasi kiiltiirii Koruma amach sessizli§i negatif ve anlamli bir sekilde
6 ) . Kabul
etkilemektedir.
7 Pazar kiiltiirii Kabullenici sessizligi pozitif ve anlamli bir sekilde etkilemektedir. Kabul
8 Pazar kiiltiirii Korunma amagh sessizligi pozitif ve anlamli bir gekilde etkilemektedir. Kabul
9 Pazar kiiltiirii Koruma amagli sessizligi negatif ve anlamli bir sekilde etkilemektedir. Kabul
10 Hiyerarsi kiiltiiri Kabullenici sessizligi pozitif ve anlaml bir gekilde etkilemektedir. Ret
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Hiyerarsi kiiltiri Korunma amagh sessizligi pozitif ve anlamli bir sekilde
11 4 - Kabul
etkilemektedir.
Hiyerarsi kiiltiirii Koruma amacgh sessizligi negatif ve anlamli bir sekilde
12 4 - Ret
etkilemektedir.
13 Orgiit kiiltiirii tipleri katilimeilarin yerli ya da yabanci firmada ¢aligmasima gore Kismi Kabul
farklilagmaktadir.
14 Orgiit kiiltiirliniin sessizlik tur'l'erl iizerindeki etkisi katilimcilarin yerli ya da Kismi Kabul
yabanci firmada ¢aligsmasina gore farklilagmaktadir.
5. Sonuc¢

Calismanin amaci Cameron ve Quinn (1999) tarafindan olusturulan kiiltiir tiplerinin kabullenici,
korunma ve koruma amagh sessizlik tizerindeki etkisini, uluslararasi ve yerli firma caliganlari
tizerinde karsilagtirmali olarak incelemektir. Cameron ve Quinn (1999) orgiit kiiltiirini,
sadakatin, giivenin ve geleneksel yapinin hakim oldugu aile tipi orgiitleri Klan kiiltiirii;
girisimciligin, bireysel inisiyatifin ve 6zgiirliik¢ii degerlerin 6n planda oldugu 6rgiitleri Adhokrasi
kiiltiirli; hedeflere ulasmanin ve rekabetin dis gevrede basarili olmanin 6nemli oldugu orgiitleri
Pazar kiiltiirli ve kurallarin, isleyisin, istikrarin ve yapinin bireylerden énemli oldugu orgiitleri
Hiyerarsik orgiit kiiltiirii olarak siniflandirmustir. Katilimcilarin Klan ve Adhokrasi kiiltiiriine
yonelik algilarinin yiiksek oldugu tespit edilmistir. Pazar ve Hiyerarsi kiiltiirleri orta degere yakin
olmakla beraber orta degerin altinda kalmaktadir. Genelde katilimcilarin orgiitlerini sadakat ve
giivenin 6n planda oldugu aile tipi 6rgiit gibi gordiikleri ya da girisimciligin ve bireyselciligin 6n
planda oldugu bir orgiit gibi gordiikleri ifade edilebilir. Sessizlik tiirlerinde ise koruma amagli
sessizlik disinda genel olarak katilimcilarin diisiik sessizlik algisi s6z konusudur. Katilimcilarin
orgiitlerini koruma amaciyla sessiz kaldiklar1 yoniinde yiiksek algis1t mevcuttur.

Klan kiiltiiriiniin orgiitsel sessizlik tiirleri lizerindeki etkisine yonelik arastirmanin bir, iki ve {i¢
numarali hipotezleri yapisal modelin analiz edilmesiyle test edilerek desteklenmistir. Klan kiiltiirii
kabullenici ve korunma amacgli sessizligi azaltirken, Orgiitii koruma amacgli sessizligi
artirmaktadir. Klan kiiltiiriiniin 6zellikleri incelendiginde, sadakatin, bagliligin ve gilivenin
vurgulandigr goriilmektedir. Klan kiiltiiriiniin bu 6zelliklerinden dolayr c¢alisanlarda giiven
duygusu yaratarak Orgiitsel sorunlara ya da problemlere karsi seslerini ¢ikarmalarini tesvik
edebildigi degerlendirilmektedir. Diger bir ifadeyle kendisini aile ortaminda hisseden calisanin
sessizligi azalmakta ya da daha fazla ses gikarabilmektedir. Yine benzer sekilde aile ortaminin
olmasi, baglhiligin ve sadakatin baskin degerler arasinda yer almasi nedeniyle rgiit yararina olan,
koruma amacl sessizligi artirabilmektedir.

Adhokrasi kiiltiiriiniin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisi incelendiginde kabullenici sessizligi
pozitif bir sekilde, orgiitii koruma amagl sessizligi ise negatif bir sekilde etkiledigi tespit
edilmistir. Adhokrasi kiiltiirlinlin, korunma amaclh sessizlik iizerinde ise anlamli bir etkisi
bulunmamustir. Dolayisiyla arastirmanin dort ve altinci hipotezleri kabul edilirken besinci
hipotezi reddedilmistir. Adhokrasi kiiltiiriinde degisim ve bu degisime ayak uydurma, bireysel
inisiyatifin ve dzgiirliigiin fazla oldugu orgiit kiiltiirleridir. Orgiitsel degisimin hizli bir sekilde
gerceklesmesi ve calisanlarin buna ayak uydurma cabalari sonucu c¢alisanlarin ¢evresindeki
degisimleri kabullenme egiliminin kabullenici sessizligi artirdigi degerlendirilmektedir.
Adhokrasi kiiltliriiniin korunma amaciyla sessizlik lizerinde anlamli bir etkisi tespit edilmemistir.
Bunun sebebinin, bireysel inisiyatifin Orgiitte paylasilan bir deger olmasi ve bu nedenle
calisanlarin kendilerini koruma amaciyla sessiz kalma ihtiyaglarini hissetmemelerinin oldugu
degerlendirilmektedir. Adhokrasi kiiltiiriiniin orgiitii koruma amagli sessizligi azalttigi da
arastirmanin bir diger sonucudur. Bu kiiltliriin temel degerleri arasinda olan degisim ve bu
degisime ayak uydurma ¢abasinin, ¢alisanlarin uyum yetenegini arttirdigi degerlendirilmektedir.
Uyum yeteneginin artmasi galisanin drgiite olan bagliligin1 dolayisiyla érgiitiinii koruma amagh
sessizligini azalttigim degerlendirilmektedir.

Pazar Kkiiltiiriiniin Orgiitsel sessizlik tiirleri {izerindeki etkisi incelendiginde kabullenici ve
korunma amacli sessizligi artirdigi 6rgiitii koruma amagli sessizligi ise azalttig1 tespit edilmistir.
Bu sonuglara gore arastirmanin 7, 8 ve 9 numarali hipotezleri kabul edilmistir. Pazar kiiltiliriiniin
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degerleri incelendiginde orgiitiin hedeflerini gergeklestirmek ve rekabet gibi bireysel basariy1
vurgulayan degerlerin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Bireysel basarinin ve rekabetin 6n planda oldugu
bu kiiltiirlerde, calisanlarin, hedefleri tutturma ve basarili goriinme kaygilariyla fikirlerini
kendilerine saklayarak sessiz kalabilecekleri dolayisiyla kabullenici ve korunma amagh
sessizliklerinin artacagi degerlendirilmektedir. Bireyselligin ve rekabetin vurgulandigi bu
kiiltiirde orglite baglilik ve sadakat gibi degerler arka planda kaldigindan 6rgiitii koruma amacl
sessizligin ise azaldigi degerlendirilmektedir.

Orgiit kiiltiirii tiirlerinden son olarak hiyerarsi kiiltiiriiniin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisi
incelenmistir. Hiyerarsi kiiltiiriiniin kabullenici ve oOrgiitii koruma amagli sessizlik iizerinde
anlaml bir etkisi tespit edilemezken, korunma amacl sessizligi artirdigi tespit edilmistir. Bu
sonuglara gore aragtirmanin 10 ve 12 numarali hipotezleri reddedilirken, 11 numarali hipotezi
kabul edilmistir. Hiyerarsi kiiltiiriinde, otoritenin fazla olmasi, orgiit isleyisine yonelik kurallarin
acik ve net bir sekilde belirlenmesi ve bireyden ¢ok orgiitiin yapisinin vurgulanmasi, orgiitiin
amaglara caliganlarin inandirilamamasi durumunda orgiitii korumaya ¢alisanlarin istekli
olmayacaklar1 degerlendirildiginden kabullenici ve Orgiitii koruma amagli sessizlik iizerinde
anlamlt bir etkisinin olmadig1 degerlendirilmektedir. Ancak oOrgiitteki kurallara uyulmamasi
durumunda, bireyin zarar gérme olasiliginin yiiksek olmasi nedeniyle korunma amagli sessizligin
arttig1 degerlendirilmektedir.

Aragtirma kapsaminda olusturulan hipotezlerin testi i¢in olusturulan yapisal modelin analizi
sonucunda Orgiit kiiltiirii tiplerinin sessizlik iizerinde etkili oldugu tespit edilmistir. Arastirma
sonuglarinin genel olarak degerlendirilmesi durumunda, Klan kiiltlirii disindaki kiiltiir tiplerinde,
ilgili kiiltiire yonelik algilinin yiikselmesi kabullenici ve korunma amagh sessizligi artirirken,
koruma amagli sessizligi azalttig1 ifade edilebilir. Diger bir ifadeyle Adhokrasi, pazar ve hiyerarsi
kiiltiirleri giiclendikge, katilimcilar daha fazla sessiz kalmaktadir ve orgiit yararini gozetmekten
vazgecmektedir. Klan kiiltiirii tlirlinde ise tam tersi bir durum s6z konusudur. Katilimcilarin aile
ortamin1 hissetmeleri onlarin kabullenici ve korunma amagli sessizligini azaltirken orgiitlerini
koruma amagli ses ¢ikarmalarini saglayabilmektedir. Bireyselligi, rekabeti ve orgiitii vurgulayan
degerlerin baskin olmasi ¢aliganlarin kabullenici ve korunma amacli sessiz kalma davranigini
artirmaktadir.

Arastirma kapsaminda yerli ve yabanci firma calisanlart acgisindan orgiit kiiltiirii tiplerinin
algilanmasi agisindan bir farklilik olup olmadigi ¢oklu grup analiziyle incelenmistir. Analiz
sonucunda yabanci firmada c¢alisan katilimeilarin adhokrasi kiiltiir algilarinin yiiksek oldugu
tespit edilmistir. Uluslararasi olan ve ana firmanin, bireyselligin yiiksek oldugu bir lilkede faaliyet
gostermesi nedeniyle hakim kiltiirel degerin bireysellik oldugu seklinde degerlendirilmektedir.
Diger kiiltir tiirleri agisindan anlamli bir fark tespit edilememistir.

Son olarak nedensel modelin yerli ve yabanci firma katilimeilar1 agisindan farklilik gdsterip
gostermedigi ¢oklu grup analiziyle test edilmistir. Analizler sonucunda klan kiiltiiriiniin, diger bir
ifadeyle aile, gliven ve sadakatin 6n planda oldugu kiiltiiriin yabanci firmada ¢alisan katilimcilarin
kabullenici sessizliklerini anlamli bir sekilde etkilemektedir. Bireyselligin 6n planda oldugu
adhokrasi kiiltliri ise yerli firmada ¢aligan katilimcilarin korunma amagh sessizligi tizerinde
anlaml1 bir etkisi bulunmamaktadir. Adhokrasi kiiltiirii yabanci firmada ¢alisan katilimeilar igin,
yerli katilimcilardan farkli olarak, koruma amagli sessizligi de anlamli bir sekilde
etkilememektedir. Pazar kiiltiirii yerli firma ¢alisanlarinda koruma amagh sessizlik iizerinde etkili
degilken hiyerarsi kiiltiiri de yabanci firma galisanlar1 agisindan korunma amagli sessizlik
tizerinde etkili degildir. Sonug olarak orgiit kiiltiiriiniin Orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisi
katilimcilarm yerli veya yabanci firmada c¢aligma durumlarina gore farklilagmaktadir. Bunun
nedeninin yabanci firmada daha ¢ok bireysellige vurgu yapan adhokrasi kiiltiiriiniin hakim
olmasindan kaynaklandig1 degerlendirilmektedir.

Orgiit kiiltiiriniin 6rgiitsel sessizlik {izerindeki etkisini aragtiran g¢aligmalar incelendiginde,
caligmalarin birbirinden farkli yapilandirnldigi ve farkli sonuglara ulastigi goriilmektedir.
Taskiran, Cetinkaya ve Cetin (2015), yaptiklar1 ¢alismada orgiit kiiltiirii tipleri olarak gorev,
basari, destek ve biirokratik kiltiir tiplerinin kabullenici, korunma ve koruma amagli sessizlik
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tizerindeki etkisini incelemislerdir. Cagr1 merkezi ¢aliganlar iizerinde yaptiklari ¢aligmalarinda
koruma amagli sessizlik ortalamasini diger sessizlik tiirlerine gére daha yiiksek oldugunu tespit
etmislerdir. Bu sonu¢ yapilan arastirmanin sonucuyla benzerdir. Kiiltiir tiirlerinden goérev
kiiltiirliniin kabullenici sessizlik lizerinde ve destek kiiltiiriiniin koruma amaglh sessizlik iizerinde
anlaml1 etkisini tespit ederken, diger kiiltiir tiirlerinin sessizlik tiirleri iizerinde anlamli bir etkisini
tespit edememislerdir. Cavusoglu ve Kose (2016) akademisyenler iizerinde Cameron ve Quinn
(1999) orgiit tipleri ile kabullenici ve pasif sessizlik, firsat¢i sessizlik ve orgiit yararina sessizlik
arasindaki iligkiyi inceledikleri caligmalarinda, klan ve adhokrasi kiiltiiriiniin kabullenici ve pasif
sessizligi azalttig1 tespit edilmistir. Pazar ve hiyerarsi kiiltiiriiniin ise anlamli bir etkisinin
olmadigr goriilmiistiir. Pazar kiiltiirii firsatgr esitligi artirirken hiyerarsi kiiltiirii ise azaltmaktadir.
Orgiit kiiltiirii tiplerinin drgiit yararina sessizlik {izerinde ise anlamli bir etkisinin olmadigini tespit
etmiglerdir. Rhee, Dedahanov ve Lee (2014), yaptiklari caligmada Giiney Kore metal
endiistrisinde calisanlar1 iizerinde gilic mesafesi, kolektivizm ve cezalandirma kiiltiir tiirlerinin
kabullenici, korunma ve koruma amagl sessizlik {izerindeki etkisini incelemislerdir.
Calismalarinda koruma amacli sessizlik ortalamasinin en diisiik ortalamaya sahip oldugu en fazla
sessizlik ortalamasinin ise korunma amagl sessizlige ait oldugunu tespit etmislerdir. Ayrica gii¢
mesafesi ve kolektivizmin kabullenici sessizligi, cezalandirma kiiltiiriiniin ise korunma amagli
sessizligi anlamli bir sekilde etkiledigini belirlemislerdir. Son olarak Acaray, Giindiiz
Cekmecelioglu ve Akturan (2015), Cameron ve Quinn (1999) orgiit tipleri ile kabullenici,
korunma ve koruma amaglh sessizlik arasindaki iliskiyi Istanbul’da &zel bir sirket calisanlari
tizerinde incelemislerdir. Analiz sonucunda Hiyerarsi harig tiim kiiltiir tiplerinin kabullenici ve
korunma amagh sessizlikle diisiik seviyede negatif ve anlamli iligkisi oldugunu fakat koruma
amagl sessizlikle higbir kiiltiir tipinin iliskili olmadigini tespit etmiglerdir. Ayrica ¢calismalarinda
koruma amagcli sessizlik ortalamasi diger sessizlik tiirlerine gore yiiksek c¢ikmistir. Bu sonug
mevcut aragtirmanin bulgusuyla paraleldir. Klan kiiltiiriiniin kabullenici ve korunma amagli
sessizlik davranig lizerindeki negatif etki de mevcut arastirmanin sonuglariyla benzerdir. Ancak
diger bulgular tartigmalidir. Acaray ve Dig. (2015), “...bireyselligin ve amaca ulagsmanin ¢ok
onemli bir deger oldugu pazar kiiltiiriiniin, ¢alisanlarin korunma amagli sessizlik tutumlari {izerine
negatif etkisinin olmasi beklenen bir sonugtur” seklinde yorumlarken, bu ¢alismada bireyselligin
on planda olmasi Orgiitli koruma amach sessizligi azaltmakta diger bir ifadeyle kisi, oOrgiit
yararindan ¢ok bireysel yararini gdzetmektedir. Ayrica bireyselligin 6n planda olmasinin, bireyin
sikintili durumlarda kendini korumak amach sessizlige yonelebilecegi, korunma amacli sessiz
kalabilecegi ve kendisi ile ilgili olmayan konularda konusmak istemeyecegi diger bir ifadeyle
kabullenici sessizligini artiracagi degerlendirilmektedir.

Orgiit kiiltiirii tipleri ile drgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi inceleyen ¢alismalarin bulgularimin
tartismaya acik oldugu goriilmektedir. Bu nedenle ileride ayn1 orgiit kiiltiirii yapilari ile orgiitsel
sessizlik tiirlerini, benzer 6rneklemlerde inceleyen caligmalar artirilarak bu konudaki yazin
gelistirilebilir. Katilimcilarin bu ¢alismada dahil olmak iizere gesitli arastirmalarda, Grgiitlerini
koruma amagli sessiz kaldiklar1 yoniinde yiiksek algilart s6z konusudur Giile¢ Solak ve Erok
(2018) yaptiklar1 caligmada koruma amagli sessizlikle orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda
pozitif iligki tespit etmislerdir. Bu nedenle koruma amacli sessizligin nedenleri arastirilarak,
calisanlar1 korumaci sessizlige stiriikleyen nedenlerin daha iyi anlasilmasi saglanabilir. Koksal,
Giirsoy ve Topgu (2018) galisanlarin yoneticiye duyulan giiven nedeniyle kisa vadede orgiit
yararina olabilecek ahlaki olmayan davraniglar sergiledigini ifade etmektedir. Koruma amagl
sessizlik davranist bu iligkide aracilik roliine sahip olabilir. Calisanlar orgiitlerine ya da
yoneticilerine duyduklar giiven nedeniyle orgiitlerini koruyacak sekilde sessiz kalarak ahlaki
olmayan Orgiit yararina davranislar sergileyebilirler.

Aragtirma bulgularinin uygulayicilar agisindan birtakim katkilar1 s6z konusudur. Caliganlarin
Kabullenici ve korunma amach sessizliklerini azaltmak ve tartigmali olsa da orgiit yararia olan
koruma amagcli sessizliklerini artirmak istemeleri durumunda klan kiiltiiriintin 6zellikleri olan
giiven ve aile ortamu yaratarak ¢alisan bagliligi ve sadakati yaratabilirler.
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Extensive Summary
Introduction

Organizational silence might appear as a part of the organizational culture. These explain that the
settled culture in the organization has an obvious effect on the organizational silence behavior
(Demir and Demir, 2012, p. 193). Voice and silence of employees can be considered a result of
the organizational culture. If we think that the organizational behavior of the employees appeared
as a result of the dominant culture in the organization, changes in silence behavior of employees
in the cultural aspect are expected (Aktas and Simsek, 2014, p. 25). The studies on this subject
show that the types of organizational culture affect organizational silence (Acaray et al., 2015;
Parcham and Ghasemizad, 2017; Rhee et. al., 2014; Taskiran et al., 2015).

The analysis of employee silence in cultural aspects helps the creation of a new understanding of
silence behavior observed within coworkers. Additionally, it is critical for suggesting mechanisms
that consider cultural factors instead of standard voice mechanisms in today’s multicultural
working environments (Ozen Kutanis and Karakiraz, 2012, p. 671).

In this study, the relationship between organizational silence and organizational culture types
created by Cameron and Quinn (1999) is investigated. When the related literature is examined, it
is found that different organizational cultures affect organization silence in different ways. The
literature requires new studies on this subject that will bring a better understanding of how
organizational culture types affect organizational silence. In this context, the purpose of this study
is comparatively investigating the effect of organizational culture types on acquiescent, defensive,
and prosocial silence on employees of international and domestic companies.

Method

Organizational culture types have a different impact on organizational silence. Apart from the
hypotheses in Figure 1, these hypotheses are also formed:

H13: The organizational culture types differentiate depending on whether the participants work
in a domestic company or a foreign company.

H14: The effect of organizational culture on organizational silence types differ depending on
whether the participants work in a domestic company or a foreign company.

Within the scope of the study, the employees of two different coffee brands one with domestic
and one with foreign capital, are chosen as the universe of the study. The domestic coffee brand
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is a well-known company, which has many branches in Turkey. The foreign coffee brand is an
international company that has also many branches worldwide and in Turkey.

The data gathered by applying the cross-sectional and convenience sample method. During data
collecting, self-reported surveys are used. The researchers directly conducted the survey and
reached 194 employees of those two different coffee brands during March and May of 2019.
Those 194 employees worked in 48 different branches located in shopping malls and streets of
Ankara and Antalya. After the elimination of 12 inappropriate surveys, the analysis is performed
with 182 appropriate data.

Instruments

The data on organizational culture types were collected by a four-dimensional scale developed by
Cameron and Quinn (1999) and consisting of Clan, Adhocracy, Market, and Hierarchy culture
types. In the scale, the Hierarchy culture dimension has three expressions, and Clan, Adhocracy
and Market culture dimensions have four expressions.

Data related to silence, which is the independent variable of the study, were collected with the
scale developed by Dyne et al. (2003). The scale measures silence of employees in three
dimensions. The acquiescent and defensive silence dimension is measured by five questions,
while the prosocial silence dimension is measured by three questions.

Measurement Model

The average extracted variance (AVE) values of the scales, composite reliabilities (CR), and the
maximum shared variance (MSV) values of the scales are shown in Table 2. When Table 2 was
examined, the AVE values of market culture, acquiescent silence, and defensive silence are lower
than the critical value 0,50. On the other hand, the AVE values of other variables are higher than
the critical value 0,50. The scales have convergent validity since none of the values has too low
factor load, there is no greater difference between the existing value and the critical value, and
CR values are higher than the critical value of 0,70 and above the AVE value when the factor
loads of lower variables were examined. The MSV values are investigated to determine the
discriminant validity. Since the MSV values were lower than the AVE values, it was concluded
that the dimensions measure different frames. In conclusion, it was seen that the scale expressions
successfully measure their own specific frames (Hair et. al., 2010; Hu and Bentler, 1999).

Analysis and Findings

The multiple group analysis performed to test the hypothesis that organizational culture types
differentiate depending on the company being domestic or foreign has shown that the culture
types were not different depending on the groups. No difference was found in the analysis in
terms of all organizational types, but when the item loads of the organizational culture types were
examined one by one, it was observed that the adhocracy culture type was higher in all the items
in the foreign firms compared to the locals. The last hypothesis of the study, which states the
relationship between the organizational culture types and organizational silence, differentiates
depending on the company being foreign or domestic, was also tested with the multiple group
analysis. As a result of the analysis, the causal model is found to be differentiated, in a meaningful
way, depending on the groups.

Results

The purpose of this study is to comparatively investigate the effect of culture types, formed by
Cameron and Quinn (1999), on the acquiescent, defensive, and prosocial silence within the
participants from a foreign and a domestic company employee.As a result of the analysis of the
structural model, it was determined that the types of organizational culture influenced
organizational silence. As a general evaluation of the correlation analysis results, it can be said
that within all the culture types except the clan culture, the increase in the perception towards the
concerning culture type, increases acquiescent and defensive silence and decreases the prosocial
silence. In other words, as adhocracy, market, and hierarchy cultures become stronger, the
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participants become more silent and stop seeking organizational benefits. However, in the clan
culture, the opposite is true. The feeling of the family environment reduces the participants’
acquiescent and defensive silence and allow them to raise voice concerning the organizational
benefit and well-being. The dominance values in adhocracy, market, and hierarchy culture that
emphasize individuality, competition, and organization, increase the employee’s acquiescent and
defensive silence behavior.

When the effect of demographic variables is taken under control and the effect of four culture
types on all three types of silence is analyzed as a general model, adhocracy culture has no
significant effect on defensive silence. A similar situation is also valid for hierarchy culture, and
the meaningful effect on prosocial silence disappears.

Within the study, it is investigated, if there is any difference in understanding organizational
culture types from the aspect of participants from foreign and domestic companies, with multiple
group analysis. It is found that participants from the foreign company have a higher adhocracy
culture perception. Since the international company’s main branch is operating in a country that
has high individualistic culture, individualism is the main cultural value inside the company. No
meaningful difference is detected concerning other culture types.
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