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OZET

OTEL iSLETMELERINDE ORGUT KULTURU, ORGUTSEL SESSIZLIK VE i$
PERFORMANSI ARASINDAKI iLiSKi: KUSADASI ORNEGI

Gilli GENCER
Doktora Tezi, Turizm Isletmeciligi Anabilim Dal1
Tez Danismani: Dr. Ogr. Uyesi Hakan ATAY
2019, XV + 104

Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerinin paylastigi degerler, normlar, semboller biitiiniidiir.
Orgiitsel sessizlik, calisanlarin drgiitsel sorunlarla ilgili diisiince ve fikirlerini saklamasini
iceren bir kavramdir. s performans: ise bir caliganin orgiitiin hedeflerine yardim etme
derecesidir. Calismada Kusadasi’nda faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri
calisanlarinin orgiit kiltiirli, orgiitsel sessizlik davranist ve is performansi arasindaki iliski
incelenmistir. Bu baglamda otel isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin, orgiitsel sessizlik ve is
performansina etkisi ile oOrgiitsel sessizligin is performansina etkisinin belirlenmesi
amaglanmistir. Yapilan ¢aligma turizm igletmeciligi alaninda bu ii¢ kavrami bir modelde ilk
defa calismasi agisindan O6nem tasimaktadir. Bu arastirmada 750 anket formu otel
calisanlarina insan kaynaklari departmani araciligi ile dagitilip doldurmalar1 istenmistir.
Geri donen anketlerden 389 tanesi istatistiksel olarak analiz edilmistir. Arastirmanin

hipotezlerine yonelik olarak korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir.

Analizler sonucunda oOrgiit kiiltiirii ile oOrgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki
tespit edilmezken; orgiit kiiltlirii ile is performansi arasinda anlamli bir iligki tespit
edilmistir. Orgiitsel sessizlik ile is performansi arasinda ise anlamli bir iliski tespit

edilmistir.

ANAHTAR SOZCUKLER: Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Sessizlik, Is Performansi, Otel

Isletmeleri.



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE,
ORGANIZATIONAL SILENCE AND JOB PERFORMANCE IN HOTELS: CASE
OF KUSADASI

Giillii GENCER
Ph. D. Thesis, Department of Tourism Management
Supervisor: Dr. Hakan ATAY
2019, XV + 104

Organizational culture is a set of values, norms and symbols shared by members of the
organization. Organizational silence is a term that involves keeping employees' thoughts and
ideas about organizational problems. Job performance is the degree to which an employee
assists the objectives of the organization. In this study, the relationship between
organizational culture, organizational silence behavior and job performance of 4 and 5 star
hotel employees in Kusadast were investigated. In this context, it is aimed to determine the
effect of organizational culture on organizational silence and job performance besides the
efect of organizational silence on job performance. This study is important for the first time
to study these three terms in one model in the field of tourism management. In the research,
750 questionnaires were distributed to hotel employees through the human resources
department. 389 of the returned questionnaires were analyzed statistically. Correlation and
regression analysis have been used to evaluate the hypotheses of the research.

In consequence of analysis, it has been determined that organizational culture is not
significantly related to organizational silence and organizational culture is significantly
related to job performance. It has been determined that organizational silence is significantly
related to job performance.

KEYWORDS: Organizational Culture, Organizational Silence, Job Performance,
Hotels.

Vi



ONSOZ

Tez ¢alismamin her asamasinda yanimda olan, desteklerini ve kiymetli bilgilerini
esirgemeyen, degerli hocalarim Sayin Dr. Ogr. Uyesi Hakan ATAY a, Saymn Dog. Dr. Arzu
GURDOGAN’a, Saymn Dog. Dr. Ulker COLAKOGLU’na, Saym Dr. Ogr. Uyesi Ozan
KAYA’ya ve Sayin Dr. Ogr. Uyesi Giilnur KARAKAS TANDOGAN’a sonsuz tesekkiir

ederim.

Degerli vakitlerini ayirip veri toplama siirecine katki saglayan Kusadas1 dort ve bes

yildizl1 otel isletmesi yOneticilerine ve ¢alisanlarina tesekkiirii bir borg bilirim.

Biitiin hayatim boyunca maddi ve manevi desteklerini hi¢ esirgemeyen, her kararimda
yanimda olan, motivasyon kaynagim sevgili ve degerli annem Giilten ARI ve babam

Sebahattin ARI’ya sonsuz tesekkiir ederim.

Tez ¢alismam boyunca yardim ve destegini esirgemeyen, motivasyon saglayan sevgili

ve degerli esim Kansu GENCER’e sonsuz tesekkiir ederim.

Giilli GENCER

Vil



ICINDEKILER

KABUL VE ONAY SAYFAS......coooiiiieieieeteee e esae s sess s ess s Iii
BILIMSEL ETIiK BILDIRIM SAYFASI ..........c.coooviiiiiiieereceeee e v
[0/ = LT TU U UPTRRRT \Y,
ABSTRACT .ottt e et n st en ettt en st s et Vi
ONSOZ ...ttt ettt vii
ICINDEKILER .......cocoooiiiiieieeeeeeee ettt aan s Viii
SEKILLER DIZINT .......coooiiiiiieeeeeeeee ettt ettt Xi
TABLOLAR DIZINI ........coooiiiiiiiiececeeeeee et Xii
EKLER DIZINI ......coooiiiiiieeeee et Xiv
KISALTMALAR DIZINI ..o, XV
(] 123 TR 1
| 03 70) 10\ (TR 5
1. ORGUT KULTURU ..ottt 5
1.1. ORGUT KULTURTU KAVRAMI ...ttt eee e et ees e e e ees e e e eneee e eeseeenseeensenens 5

B B A0 Q7 T R 5

Y B G 1 TR 6
1.1.3. OFgiit KiiltiiFti ....oooeveveeveiiieeisieeisisseie s 7
1.1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin OzellikIeri ...........c.cooceveeeeuereeeieeeeeeeeeeseseesesesese e, 11
1.1.5. Orgiit Kiltiirtiniin UBSUFIATL...............cccoovvvvereieeeisieeeseesssss e 12
1.1.6. Orgiit Kiiltiirsi MOA@IIET................ococeveverererciiieeceeeeseeeee e 14
1.1.6.1. Edgar H. Schein modeli...........ccooooiieiiiii e 15
1.1.6.2. H. Geert Hofstede MOUEHH ......cvvvicveeeiciiiicee e 16
1.1.6.3. Daniel R. Denison MOdeli...........ccoviiiiiiiiieiice e 18
1.1.6.4. Robert E. Ouinn ve Kim S. Cameron modeli ..........ccccoevevveeviieiiiie i, 19
1.1.6.5. Ellen J. Wallach MOdeli.........coveiiiiiiiiiiiceece e 21

viii



1.1.7. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel SesSizlik IliSKiSi............cccoovrereriiesrieerirssressssisans 21

1.1.8. Orgiit Kiiltiirii ve Is Performanst IliSKiSi ..........c.cocucviveiriseisisisssisisisissssnnnn, 22

2. BOLUM .....ooiiiiiii e 24
2. ORGUTSEL SESSIZLIK VE IS PERFORMANSI .........c.cocooooviioieieieieeeeeeeeeeeeeee e 24
2.1. ORGUTSEL SESSIZLIK KAVRAMI .....covuiiiiiiisieisieseissseisisssesssse s s sssssssnns 24
2.1.1. Orgiitsel Sessizlik ile Ilgili Kuramsal Yaklagimlar ............cccovvvvvevevevvvvvvivnnnn. 27
2.1.1.1. BeKlenti KUTamI .......ooouiiiiiiiiiiieeiee e 27
2.1.1.2. Sessizlik sarmalt Kurami ............cccoeiiiiiiiiiieiic e 28
2.1.1.3. Planlanmig davranis KUrami..........ccooeeeriiiiiiien i 29
2.1.1.4. Fayda maliyet analizZi..........ccccceiveeiieiiiiecece e 29
2.1.1.5. MUM EfECL ..o 29
2.1.2. Orgiitsel SesSizligin Nedenleri.................cccoucvuvevieesiissrseesssesssssssse s 30
2.1.3. Orgiitsel SeSSizligin THFIEE ...........c.oceeveveseeerereeseeeee e sese s es e 34
2.1.3.1. Kabullenici sessizlik (acquiescent SHENCE).........ccvevviveeieeieiie e 34
2.1.3.2. Savunmaci sessizlik (defensive Silence)..........cccovevvrieiniiiiiiinicisesees 35
2.1.3.3. Orgiit yararima sessizlik (prosocial SIIence)...........oevviverrirerereresnerersnrennns 35
2.1.4. Orgiitsel SesSizligin SONMUGIATL ............c.cocoveveversseeeireeeesserereris e s es e, 36
2.1.5. Orgiitsel Sessizlik ile Is Performanst Iliskisi ............c...cccouvvevivesiissiiserenennn, 39
2.2. IS PERFORMANSI KAVRAMI ..ot e e ee et et e et et s e e et eee e e e e sese e eneneeans 39
2.2.1. I§ Perfomanst BOYULIATT ...............ccccovueuereeeeeeeeeieeeeeesee e es e, 42
2.2.1.1. GOTEV PEIOIMANSI ...cuvviiiieieesire et 42
2.2.1.2. Baglamsal performans ..........ccccociiiiiiiiiiiiieec e 44
2.2.2. Performans Degerlendirme ...............ccccooviriiiiieiiiiiieie e 45
2.2.2.1. Ustler tarafindan yapilan degerlendirme .............cccoovvevvievenierereresrennsenennn, 48
2.2.2.2. Ayni kademede calisan is arkadaslari tarafindan yapilan degerlendirme.....48
2.2.2.3. Astlar tarafindan yapilan degerlendirme ............cocoooiiiiiniiiieniinccee 48
2.2.2.4. Miisteriler tarafindan yapilan degerlendirme...........c.cccooviiiiiiniiicniininns 49



2.2.2.5. Oznel performans degerlendirme (kendi kendini degerlendirme)................ 49

B BOLUM ..o 50
3. OTEL ISLETMELERINDE ORGUT KULTURU, ORGUTSEL SESSIZLIK VE I$
PERFORMANSI ARASINDAKI ILISKI: KUSADASI ORNEGI...........ccooviiiiinn. 50
3.1. ARASTIRMA Y ONTEMI ..eiiiiiiiiiiiiiiie e e eiite e e e eittte e e e ettt e e e s sttae e e e e enbaeeeesssaseeeesssbaeeesssrneeeanns 50
3.1.1. EVI€N Ve OFNEKICH ... 50
3.1.2. Veri Toplama TekRigi ............cccoooiiiiiiiiiiiiiiii st 51
3.1.3. Arastirmada Kullanilan OICekler ..............c.ccoucvceeeveeeeeeeeeeieeeeeeres e, 52

KT 0N = TP 53

3.2. VERILERIN ANALIZI ..ottt 54
B.3L BULGULAR ...t et 61
3.3.1. Aragtrmaya Katilan Calisanlarin Demografik Ozellikleri .................cccceueun.... 61
3.3.2. KOrelasyon ANGIZI..........ccueueiiiiiiieie s 62
3.3.2.1. Orgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel sessizlik korelasyon analizi............cccoeevrirennnn. 62
3.3.2.2. Orgiit kiiltiirii ile is performansi korelasyon analizi ..........c....ococeveverevevennnnn. 63
3.3.2.3. Orgiitsel sessizlik ile is performansi korelasyon analizi.................cccc.evvennn. 64

3.3.3. REGIreSYON ANANIZI .......ccuiiiiiiiieieee s 65
3.3.3.1. Orgiit kiltiiriiniin drgiitsel sessizlik {izerine etkisi...........cocrverrireriererrirennnn. 65
3.3.3.2. Orgiit kiiltiiriiniin is performansi tizerine etkisi...........ccocovevevevevrrererevreenenennns 69
3.3.3.3. Orgiitsel sessizligin is performansi tizering etkisi .........c.coceveveirerriererrirennn. 71

4. TARTISMA, SONUC VE ONERILER. ...........cccceooviiiiiiireeeiee e, 76
5. KAYNAKLAR L.ttt b ettt ettt bt enee e 81
B. EKKLER ..ottt ettt n ettt n e te et ne e te et neennn 102
(0773 017 1 15T 104



SEKILLER DiZINi

Sekil 1.1. Kiiltiir seviyeleri .

Sekil 3.1. Arastirma modeli

Sekil 3.2. Regresyon analizi Sonucu bulgu 0Z€ti ........c.vevviiieiiiiiiiiciiceeee e

Xi



TABLOLAR DIiZIiNi

Tablo 2.1. Sessizligin 6zel tiplerine OTNEKIET .........ccevviiiiiiiiiiiie e 36
Tablo 3. 1. Arastirma degiskenlerinin KMO ve Bartlett test degerleri .........cccooeviiveniennnnne 55
Tablo 3.2. Orgiit kiiltiirii, orgiitsel sessizlik ve is performansi boyutlart .............ccceveveveneee. 56
Tablo 3.3. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik 6zellikleri ..........ccoooveviiiiiiniininnne 61
Tablo 3.4. Orgiit kiiltiirii ve boyutlar1 ile orgiitsel sessizlik ve boyutlar1 arasindaki
KOPEIASYON ANAKIZI ... 63
Tablo 3.5. Orgiit kiiltiirii ve boyutlari ile is performansi arasindaki korelasyon analizi ....... 64

Tablo 3.6. Orgiitsel sessizlik ve boyutlari ile is performansi arasindaki korelasyon analizi.65

Tablo 3.7. Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel sessizlige etkisine yonelik basit dogrusal regresyon
ANANIZE...oeiii 66

Tablo 3.8. Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutunun &rgiitsel sessizligin bireysel boyutuna
etkisine yonelik basit dogrusal regresyon analizi...........ccceceieeiinieieiieeiiseesese e 67

Tablo 3.9. Orgiit kiiltiiriiniin isbirlik¢i profesyonellik boyutunun érgiitsel sessizligin bireysel
boyutuna etkisine yonelik basit dogrusal regresyon analizi ..........cccoceeevvviieniieniinsiie e, 67

Tablo 3.10. Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun &rgiitsel sessizligin bireysel
boyutuna etkisine yonelik basit dogrusal regresyon analizi ..........ccccocevoiiiieniinicnin e, 67

Tablo 3.11. Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutunun orgiitsel sessizligin iliskisel sessizlik
boyutuna etkisine yonelik basit dogrusal regresyon analizi ..........cccccceevcviiiiiiiniiiniiiesnieene 68

Tablo 3.12. Orgiit kiiltiiriiniin igbirlikgi profesyonellik boyutunun orgiitsel sessizligin
iliskisel sessizlik boyutuna etkisine yonelik basit dogrusal regresyon analizi ...................... 68

Tablo 3.13. Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun &rgiitsel sessizligin iliskisel
sessizlik boyutuna etkisine yonelik basit dogrusal regresyon analizi............ccoceeerervrnnnnne 68

Tablo 3.14. Orgiit kiiltiiriiniin is performansina etkisine ydnelik basit dogrusal regresyon
ANANIZE.. ..o 69

Tablo 3.15. Orgiit kiiltiiriiniin bagar1 boyutunun is performansina etkisine ydnelik basit
dogrusal 1e@reSYON ANALIZI ......cveiieieeie et 70

Tablo 3.16. Orgiit kiiltiiriiniin isbirlik¢i profesyonellik boyutunun is performansina etkisine
yonelik basit dogrusal regreSyon analizZi...........ccccvviieiiiiniieie e 70

Tablo 3.17. Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun is performansina etkisine y&nelik
basit dogrusal 1egreSyon aNAIZI...........ccueveiiieiiiiieiie e ne e 70

Tablo 3.18. Orgiitsel sessizligin is performansina etkisine yonelik basit dogrusal regresyon
ANANIZE. .o 71



Tablo 3.19. Orgiitsel sessizligin bireysel boyutunun is performansina etkisine yonelik basit
dogrusal regreSyon ANAlIZI ........ccuveiiiiiiiiie it 72

Tablo 3.20. Orgiitsel sessizligin iliskisel boyutunun is performansina etkisine yonelik basit
dogrusal regreSyon ANAlIZI ........cvveiiiiiiiiie i 72

Tablo 3.21. Arastirma hipotezlerine iligkin SONUG OZEth .......eevvvrriuieiiiiiieiieeiee e 74

Xiii



EKLER DiZiNi

EK L. ANKEL FOIMU. ..ttt 102

Xiv



KISALTMALAR DIZIiNi

akt.
KMO
TDK

vd.

. Aktaran
. Kaiser-Meyer-Olkin
: Tiirk Dil Kurumu

- ve digerleri

XV



GIRIS

Emek yogun bir sektor olan hizmet sektoriinde yer alan orgiitlerin rekabet dstiinligii
saglamasinda, insan kaynagmin niteligi biiyiikk 6nem tagimaktadir. Rekabet iistiinliiglini
arttirmak ve Orgiitiin devamliligin1 saglamak icin insan kaynagini kullanan orgiitlerde
calisanlarin gelistirilmesi, kendini Orgiitiin bir parcasi olarak gdérmesi, Orgiit hedeflerini
benimsemesi ve bu dogrultuda performans sergilemesi igin orgiitiin paylasilan degerlerini ve
normlarini 6ziimsemesi 6nem teskil etmektedir. Bu baglamda da orgiit kiiltiirii kavrami one

cikmaktadir.

Orgiit kiiltiirii, bir érgiitiin iiyeleri tarafindan paylasilan degerler biitiiniidiir (Giiney,
2004: 185). Bir orgiitii diger orgiit iiyelerinden ayiran 6zelliklerdir (Hofstede, 2000: 136).
Ayrica bu kavram orgiit liyelerinin davraniglarina rehberlik eden orgiit icinde gelismis
paylasilan inanglar ve degerler sistemi olarak tanilanmaktadir (Schermerhorn Jr, 1999: 38).
Orgiitte calisanlarm problemleri ¢dzme sekli, olaylara gosterdikleri tepkiler &rgiit
kiiltiirinlin bir pargasidir. Ayrica orgiit kiiltiirii ¢calisanlar1 ortak amaclar etrafinda bir araya
toplayarak koordinasyonu ve bu amaglar cergevesinde harekete gegirerek yiiriitmeyi
saglamaktadir (Giin ve Derin, 2017: 350).

Orgiitiin devamlili1, rekabet iistiinliigii ve basaris1 icin biitiin siireglerde birebir yer
alan calisanlardan geri bildirim almak 6nemlidir. Bu anlamda 6rgiitsel sessizlik kavrami 6ne
¢ikmaktadir. Orgiitsel sessizlik, calisanlarin 6rgiitsel sorunlarla ilgili goriis ve kaygilarmi
dile getirmemesidir (Morrison ve Milliken, 2000: 707). Orgiitsel sessizligin kabullenici
sessizlik, savunmaci sessizlik ve orgiit yararina sessizlik olmak tizere ¢ tiirii bulunmaktadir.
Kabullenici sessizlikte ¢alisan kendini geri ¢ekmis ve her seyi kabullenmistir. Savunmaci
sessizlikte ise korku 6n plandadir ve kendini korumak igin sessiz kalmaktadir. Orgiit
yararina sessizlikte de orgiitiin ve diger ¢alisanlarin menfaatini 6n planda tutarak sessiz
kalmaktadir. Yonetim anlayisi, kisisel 6zellikler, baskalarna zarar verme diisiincesi gibi
sebeplerden ¢alisanlar sessiz kalmaktadir. Bu baglamda orgiitsel sessizlik kavrami 6nem
kazanmaktadir. Ciinkii karsilagtig1 bir problem karsisinda sessiz kalan ¢alisan o problemin
yoneticiler tarafindan ge¢ 6grenilmesine hatta hi¢ 6grenilememesine sebep olmakta ve bu da
problemin biiyiik sorunlar yarattiktan sonra ¢oziilmesine ya da hi¢ ¢éziilememesine sebep

olmaktadir. Orgiitsel sessizlik drgiitsel gelisime boylelikle engel olmaktadir.



Rekabet tistiinliigli i¢in ¢alisanlara biiylik gorevler diismektedir. Bu agidan c¢alisanlarin
performans1 da bilyilk &nem tasimaktadir. Is performansi, calisanin belirli bir siirede
gergeklestirdigi davranislarinin 6rgiit i¢in toplam degeridir (Motowidlo ve Kell, 2012: 82).
Calisanin is performansi, gorev performansi ve baglamsal performans olarak iki sekildedir.
Gorev performansi ¢alisanin rol gereklerindeki isleri gergceklestirmesini igerirken; baglamsal
performans calisanin goniillii olarak gergeklestirdigi isleri icermektedir. Is performansi
orgiitler icin 6nemli bir kavramdir. Ciinkii yiiksek is performansi sergileyen calisanlar
sayesinde Orgiitler amaglarina ve hedeflerine ulagsmakta, orgiite gelen miisteriler memnun

ayrilmakta ve bu sayede orgiit performansi da artmaktadir.

Calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. ilk béliimde orgiit kiiltiirii kavrami, drgiit kiiltiirii
unsurlari, orgiit kiiltiirii 6zellikleri ve orgiit kiiltiirii modellerine yer verilmistir. Ikinci
boliimde orgiitsel sessizlik kavrami, orgiitsel sessizlik nedenleri, orgiitsel sessizlik tiirleri,
orgiitsel sessizlik sonuglari ile is performansi kavrami, is performansi tiirleri ve performans
degerlendirme kavramina yer verilmistir. Uciincii boliimde calismanin arastirma kismi yer
almaktadir. Analizlerde, hipotezlerin korelasyon ve regresyon analizlerine yer verilmistir.
Bu baglamda orgiit kiiltiiri ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligski, orgiit kiiltlirii ile is
performans1 arasindaki iligki, Orgiitsel sessizlik ile is performansi arasindaki iligki

belirlenmeye calisilmistir.

Arastirmanin Amaci: Aragtirma Kusadasi’nda bulunan dort ve bes yildizli otellerde
calisanlarin Orgiit kiiltiirti, orgiitsel sessizlik ve is performansi arasindaki iliskinin tespit
edilmesine yoneliktir. Diger bir ifade ile ¢alisanlarin orgiit kiiltiirii ve Orgiitsel sessizlik
davranig1 arasindaki iligkinin tespiti ve bunlarin da is performansina etkisinin tespiti

amaglanmistir. Bu baglamda otel isletmelerinde ¢alisanlarin;

e Orgiit kiiltiirii ve boyutlarmin, drgiitsel sessizlik davranisi ve boyutlari ile is
performansina;
e Orgiitsel sessizlik davranisi ve boyutlarmin is performansina etkisinin tespit

edilmesi amaglanmaktadir.

Turizm alanindaki lisansiistii tezler incelendiginde, mevcut aragtirma konularinin ¢ok
sayida degisken ile iliskilendirildigi goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii kavrami, is doyumu
(Giirdogan, 2005); duygusal zeka (Esba, 2009); yenilik yonetimi (Tekin, 2012); entelektiiel

sermaye (Sahin, 2012); miisteri iligkileri yonetimi (Rahimi, 2013); personel giiclendirme



(Oz, 2013); etik liderlik (Sentiirk, 2014); algilanan liderlik tarzlar1 ve orgiitsel baglilik
(Diker, 2014); sendika {iiyesi olma egilimi (Akdeniz Ay, 2014); petarnalist liderlik
(Caliskan, 2015); yaraticilik siirecleri (Cidem, 2016); miikkemmeliyetcilik (I. Akdag, 2016);
yenilik¢ilik (Cetin, 2017); takim performansi (Sancaktar, 2017); cam tavan engeli algis1 ve
algilanan orgiitsel destek (Demirer, 2018); motivasyon araglar1 (Can, 2018) kavramlariyla

iligkilendirilmistir.

Orgiitsel sessizlik kavramu, liderlik tarz1 ve orgiitsel adalet (Taskiran, 2010); liderlik
tarzlar1 (Erol, 2012); orgiitsel vatandashik davranisi (Tecimen, 2013; Harbalioglu, 2014);
doniisiimeii ve etkilesimei liderlik (Catir, 2015); orgiitsel yabancilasma (Aydingiin, 2015);
lider-iye etkilesim algist ve 6z denetim (Cop, 2015); degisime direng (Merig, 2017);
orglitsel vatandashik davranisi (Erkilig, 2017); orgiitsel dislanma algilar1 (Yarmaci, 2018);
etkilesimci ve doniisiimcii liderlik ve orglitsel sinizm (Atar, 2018) kavramlariyla

iligkilendirilmistir.

Is performans1 kavrami, orgiitsel baghlik, is motivasyonu (Ertan, 2008); sosyal destek
ve ise baghlik (Kurt, 2013), kisilik, sektdr algis1 ve icsel is cevresi (Ozdemir, 2015);
duygusal zeka (Giindogan, 2016); algilanan orgiitsel destek, is stresi ve is yasam kalitesi
(Yilmaz, 2016); algilanan kurumsal itibar (Gozoglu, 2017); kisilik ve sanal kaytarma
(Giilduran, 2018) kavramlariyla iligskilendirilmistir. Ancak bu ii¢ degisken turizm alaninda
aynt modelde ¢alistimamistir. Bu ac¢idan mevcut calismanin bir diger amaci da turizm

literatiiriindeki bu eksikligi kapatmaktir.

Arastirmanin Hipotezleri: Bu arastirmanin hipotezleri literatiirdeki mevcut kuramsal

altyap1 g6z Oniine alinarak asagidaki sekilde kurulmustur.
H1. Orgiit kiiltiiriiniin drgiitsel sessizlik davranisi iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H2: Orgiit kiiltiiriiniin is performansi iizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.
Hs: Orgiitsel sessizlik davraniginin is performansi iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Arastirmanin Onemi: Turizm alaninda, mevcut ¢alisma konular1 olan orgiit kiiltiirii,
orglitsel sessizlik ve is performansi kavramlarinin ayni modelde ¢alisilmamis olmasi
acisindan turizm alaninda uygulanan ilk calismalardan olmasi sebebiyle Onem teskil

etmektedir ve turizm literatiirlindeki eksikligi kapatarak literatiire katki saglayacaktir.



Arastirma Modeli: Arastirma modeli, arastirma probleminin bilimsel yolla en
giivenilir sekilde nasil ¢oziilecegini gdsteren mantik diizenidir (Islamoglu ve Almagik, 2014:
97; Saldamli, 2016: 77). Arastirma modelleri olarak tarama ve deneme modelleri mevcuttur.
Bir arastirma gegmisteki ya da mevcut durumu betimlemeye yonelikse o arastirmada tarama
modeli kullanilmaktadir. iki veya daha fazla degisken arasindaki iliski, yonii ve derecesini
tespit etmeye (Giiney, 2004: 121; islamoglu ve Alnmiagik, 2014: 97; Karasar, 2011: 81)
calisildiginda da iliskisel tarama yontemi kullanilmaktadir. Bu anlamda mevcut arastirmada

tarama modellerinden iliskisel tarama modeli kullanilmistir.

Arastirmanin Simirhihiklare: Turizmin yapist agisindan arastirmanin bazi sinirliliklar
mevcuttur. Turizmin yapist geregi mevsimlik 6zellik tagimasindan dolay1 isgéren devir hizi
bu sektorde yiiksektir. Bu devir hizi ayni sezon iginde bile yiiksek olabilmektedir (Tiitlincii
ve Demir, 2003: 152). Isgdren devir hizinin yiiksek olmasi, evrendeki biitiin bireylerin
eksiksiz bir sekilde listelenmesinin dniinde engel teskil ettiginden ve anket doldurma iglemi

goniillilik esasina dayali bir eylem oldugundan 6rnekleme se¢imini etkilemektedir.

Veri toplama siireci anlaminda da arastirma bazi smrhiliklara sahiptir. Bunlardan
birincisi, bazi isletmelerin anket g¢aligmasinin kendi biinyelerinde uygulanmasina izin
vermemeleridir. Ikincisi, anketteki bilgilerin gizli tutulacagi belirtilmis olmasina ragmen
calisanlar kimliklerinin ifsa olacagi diisiindiikleri icin arastirmaya katilmamaktadir.
Ugiinciisii, anketlerin dagitilip toplandigi donem yiiksek sezon olmasma ragmen bu
donemde turizm talebinin diisiik olmas1 sebebiyle calisan sayisinin diger donemlere gore
diisiik olmas1 ve bunun da calismanin evren ve Ornekleminin diismesine sebep olmasidir.
Dordiinciisii, arastirma konularindan orgiitsel sessizlik kavraminin biinyesinde olumsuzluk

anlami tasimasidir.

Genel anlamda ise arastirma Kusadasi’nda yer alan otellerde gerceklestirildigi icin

Tiirkiye’deki diger otel isletmelerine genellenemeyecektir.



1. BOLUM

1. ORGUT KULTURU

1.1. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiit kiiltiirii pek ¢ok arastirmaya konu olmus ve orgiitsel davranis alaninda énemli
yere sahip bir kavramdir. Bu boliimde oncelikle orgiit kiiltiirline temel teskil eden Z
kuramina yer verildikten sonra kiiltiir kavramina deginilip ardindan 6rgiit kiiltlirii kavramina

yer verilmistir.

1.1.1. Z Kuram

Z kuraminda birimlerin analizi yerine kisilerin analizi dikkate alinmaktadir. Z kurami
sosyolojik bir yaklasimdir. Bu kuramdaki bu sosyolojik yaklasim yoneticilere etkinliklerini
gelistirmeleri i¢in yeni bir ara¢ saglamistir. Kalic1 isttihdam saglayan insan kaynaklari
uygulamalarinin benimsenmesi, gruplarin karar vermedeki roliinlin artirilmasi, 6diil
sistemlerinin benimsenmesini igeren bu araglar yonetim uygulamasi i¢in c¢alisanlarin
ihtiyaclari, degerleri ve inanc¢larinin 6nemini hesaba katmaktadir (Barney, 2004: 106). Bu
yaklagima gore verimlilik artis1 i¢in en mithim unsur c¢alisanlarin yonetime katilmasidir

(Aydogan, 2004: 3).

Z Kurami ¢alisan motivasyonu ve yonetimi araciligiyla orgiitsel basar1 saglama ile
ilgilidir (Aithal ve Suresh Kumar, 2016: 803). Z kurami gii¢lii bir sirket felsefesi, belirgin
bir orgiit kiiltiirli, uzun dénemli ¢alisan gelisimi ve karar vermede fikir birligine odaklanan
yonetim seklidir. Orgiitiin verimliliginde dnemli olanmin teknoloji olmadigi ve galisanlar:
yonetmenin 6zel bir yolunun olmasi gerektigi varsayimina dayanmaktadir. Bu kuramin
altinda yatan istek, orgiitte kalma yoniinde istekliligi olan ve kariyerinde kalici olan is
giiclinii gelistirmektir. Bu teori, ¢alisanlarin birlikte ¢alistigi ve adina ¢alistig1 kisilerle mutlu
ve samimi bir is iligkisi kurmaya egilimli olduklarin1 varsaymaktadir. Calisanlar orgiit
tarafindan desteklenmeyi beklemekte, isin kendisi kadar aile kiiltliriinii ve gelenekleri

barindiran is ¢evresine de nem vermektedir (Aithal ve Suresh Kumar, 2016: 805).



Bu yaklagimda yoneticiler orgiitte is hayatinin ¢aliganin hayatinin sadece bir pargasi
oldugunun bilincindedir. Boylelikle orgiit/yoneticiler is ile ilgili alanin 6tesinde calisan

saglig1 ve mutlulugu hususuna ilgi gostermektedir (Jex, 2002: 426).

1.1.2. Kiiltiir

Kiiltiir, cok sayida sosyal bilim tarafindan ele alinan bir kavramdir (Giiney, 2007:201).
Buna bagl olarak pek ¢ok farkli tanim1 mevcuttur. Fransizca kokenli olan kiiltiir kavrami,
Tiirk Dil Kurumu (TDK) Sozliikleri, Giincel Tiirkge Sozliikte “Tarihsel, toplumsal gelisme
stireci i¢inde yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki
nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal ¢evresine egemenliginin 6l¢iisiinii

gosteren araglarin biitiinii” seklinde tanimlanmaktadir (TDK Sozliikleri, 2019a).

Gliney (2004: 154), kiiltiirii bir toplumun yasam sekli olarak belirtmekte ve insanin
ihtiyaglarin1 gidermek icin olusturdugu her sey yani, bir toplumun bir ferdi olarak 6grendigi
bilgi, sanat, gelenek, gorenek gibi yetenek, beceri ve aliskanliklar1 kapsayan karmasik bir
biitiin oldugunu ifade etmektedir. Benzer sekilde Tutar (2014: 101-102), genel olarak
kiiltiirti, bir toplumun sahip oldugu maddi ve manevi degerler toplami olarak ifade etmekte
ve bir toplumda gecerli olan geleneksel sekilde siiren, duygu, diisiince, dil, sanat, yasayis
unsurlarimin tiimd, belirli bir konuda edinilmis, kapsamli ve sistemli bilgiler biitiinii olarak
tanimlanmaktadir. Bu iki tanima benzer sekilde bir tanim da “insanlarin ihtiyaglarini
gidermek i¢in olusturduklar1 maddi ve manevi her sey”dir seklinde yapilmistir (Basaran,

2008: 387; Giiney, 2007: 201).

Schein (1990: 111) ise kiiltiirli, “dis ortamda hayatta kalma sorunlarimmi ve ig
entegrasyon sorunlarini ¢ézmek i¢in bir grubun belli bir siire boyunca 6grendigi sey” olarak

tanimlamaktadir.

Kiiltiir, bir grubun {iyelerinin, ¢cevreyi yorumlamasini ve ¢evreye gore hareket etmesini
miimkiin kilan ortak anlamlar biitiinlidiir. Bu paylasilan varsayimlar ve anlayislar bireylerin
biling altinda yer almaktadir (Valmohammadi ve Roshanzamir, 2015: 168). Cogu insan
kiiltiir tarafindan nasil etkilendiginin bilincinde degildir. Baliga su ne ifade ediyorsa insana
da kiiltiir onu ifade eder. Balik hep suyun i¢inde olmasina ragmen bunun bilincinde degildir

(Ceylan, 2014: 132).



Her kiiltiir, genellikle benzersiz bir dil, semboller, kurallar ve etnik merkezli
duygularla yansitilmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 17). Tutar (2014: 105-108), kiiltiiriin
bazi 6zelliklerini asagidaki gibi belirtmistir:

e Insanm temel davranislarini yansitan kiiltiirler birbirine benzemesi ve evrensel
olmasina ragmen ikincil davranislarini yansitan kiiltiirler toplumlara 6zgiidiir.

e Kiiltiirii bireyler degil toplumlar olusturur ve Kkiiltiiriin yasayabilmesi ig¢in
topluma ihtiya¢ vardir.

e Kiiltlir siireklilik icerir ve gelip gecici bir kavram degildir. Toplumlar var
oldukca toplumun hayatinda stirekli kiiltiir olacaktir.

e Kiiltiiriin unsurlart bir anda ortaya ¢ikmaz, olusmasi i¢in tarihsel bir siire¢
gereklidir. Bu anlamda kiiltiir bir gelenektir.

e Kiiltiir kalitsal bir 6zellik degil 6grenilen maddi ve manevi degerlerdir.

o Kiiltiir kalitsallagmig tutum ve davranislardan olusmaktadir.

e Kiiltiir her zaman var olmasina ragmen hep aynm kiiltlir degildir stirekli bir
degisim halindedir.

e Birgok alt kiiltiirlin birlesmesiyle kiiltiir olusur. Diger bir ifade ile bir kiiltiir
i¢cinde bircok alt kiiltiir barindirir.

e Kiiltiir, toplumlara ait degerler oldugu i¢in yayilma 6zelligi gosterir.

e Herhangi bir kiiltiirdeki insan davranis ve tutumlari o kiiltiire hastir ve o
kiiltiirtin degerler sisteminde anlam kazanir.

o Kiiltiiriin rasyonel olma zorunlulugu yoktur.

e Kiiltiir semboliktir. Bir kiiltiirdeki sembol baska kiiltiirde bagka anlam tasir.

Schein, paylasilan bir gegmise sahip herhangi bir tanimlanabilir grubun bir kiiltiire
sahip olabilecegini ve bir orgiit icinde bu nedenle bir¢ok alt kiiltiir olabilecegini belirtmistir.
Orgiit bir biitiin olarak paylasilan deneyimlere sahipse, toplam bir orgiit kiiltiirii de olacaktir

(Schein, 1990: 111). Bu baglamda asagida 6rgiit kiiltiirii kavramina yer verilmektedir.

1.1.3. Orgiit Kiiltiirii

1980’11 yillardan sonra sosyologlar, psikologlar ve yonetim bilimciler tarafindan farkli
boyutlarda aragtirmaya baglanmis bir kavram olan 6rgiit kiiltiiri (Cavus ve Giirdogan, 2008:

19) glinlimiizde de 6nemini korumaktadir.



En kabul goren orgiit kiiltirii tanimi, Schein’in gelistirdigi “dis oryantasyon ve i¢
biitiinlesme problemlerini ¢ozmede gecerli olarak kabul gorecek bigcimde iyi ¢alismis ve bu
yiizden bu problemler hakkinda algilamanin, diistinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak
yeni gelen c¢alisanlara Ogretilen, grup tarafindan Ogrenilmis paylasilan temel

tavirlar/varsayimlar kalib1” olarak belirttigi tanimidir (Schein, 1990: 111; Schein, 2010: 18).

Schermerhorn Jr (1999: 38) orgiit kiiltiiriinii kisaca orgiit iiyelerinin davranislarina
rehberlik eden oOrgiit icinde gelismis paylasilan inanglar ve degerler sistemi olarak
tanimlarken; Johns ve Saks (2001: 255) orgiit kiiltiiriiniin, orgiit icinde var olan inanglar,
degerler ve varsayimlardan olustugunu belirtmistir. Benzer sekilde McShane ve Von
Glinow (2017: 387) ise oOrgiit kiltiriinlin, bir orgiit i¢inde paylasilan deger ve

varsayimlardan olustugunu belirtmistir.

Greenberg ve Baron (2003: 515) orgiit liyeleri tarafindan paylasilan tutumlar, degerler,
davranigsal normlar ve beklentilerden olugan biligsel yap1 olarak tanimlarken; Hogan ve
Coote (2014: 1610) orgiit kiiltliriinii normlar, yapay nesneler araciligi ile iletilen ve davranis

kaliplarinda gézlemlenen Orgiitsel degerler olarak tanimlamaktadir.

Giiney (2004: 185) orgiit kiiltiiriinii “Orgiite iliskin yonetsel politikalarin, stratejilerin,
caligma ilkelerinin, tutum ve davranislarin, rollerin, deger ve normlarin, sembollerin,
geleneklerin olusturdugu bir biitiin” olarak ifade ederken; Kwantes ve Boglarsky (2007:
205) ise “caliganlarin ve gruplarin ortak bir hedefe dogru ilerlemede etkilesime girme
seklini karakterize eden belirli bir degerler, inanglar ve davraniglar kiimesi” seklinde ifade

etmistir.

Orgiit kiiltiirli, orgiitii diger orgiitlerden ayiran, iiyelerin sahip oldugu ortak dil
(anlayis) sistemi olarak belirtilmekte iken (Langton vd., 2015: 348; Robbins ve Barnwell,
2002: 377; Robbins ve Judge, 2017: 565, 2018: 296); baska bir tanimda ise bir Orgiitiin
tiyelerini digerlerinden ayiran 6zellikler olarak belirtilmektedir (Hofstede, 2000: 136).

Ayn1 zamanda Orgiit kiiltiirli, calisanlarin orgiitsel isleyisini anlamalarina yardimci
olan ve bdylece onlarin orgiit i¢inde davranis normlar1 edinmelerini saglayan, paylasilan
degerler ve inanclar oriintiistidiir (Deshpande ve Webster Jr., 1989: 4; Deshpande vd., 1993:
24; Homburg ve Pflesser, 2000: 450). Orgiit kiiltiirii calisanlarin islerini neden mevcut
sekilde yaptiklarimi tanimlamaktadir (Deshpande vd., 1993: 24). Dolayisiyla, calisanlarin
orgiitsel isleyise sagladigi nedensellik ile ilgilidir (Deshpande ve Webster Jr., 1989: 4).



Bu kavram bir orgiitte sergilenen temel varsayimlari, kabul edilen degerleri,
beklentileri, ortak hatiralar1 ve tanimlar igermektedir. “Burada islerin nasil yliriidigini”
belirtmektedir. Insanlarin akillarindaki egemen ideolojiyi yansitmaktadir. Calisanlara bir
kimlik duygusu aktarmakta, orgiitte nasil basaracagi konusunda yazili olmayan ve ¢ogu
zaman konugsulmayan kurallar saglamakta ve ayrica deneyimledikleri sosyal sistemin

istikrarini arttirmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 16).

Deshpande ve Webster Jr. (1989: 7) kiiltiirti bir degisken olarak degil, organizasyonun
kendisi i¢in bir kok metafor olarak tanimlamakta, bu agidan kiiltiir bir Orgiitiin "sahip

oldugu" bir seyi degil, "oldugu seyi" ifade etmektedir.

Bir diger tanima gore ise Orgiit kiiltiirii, timi bir Orgiitiin karakter ve normlarini
tanimlamaya yardimci olan geleneksel kiyafetlerini, dilini, davranisini, inanglarini,
degerlerini, varsayimlarini, statii ve otorite sembollerini, mitleri, térenleri ve ritiielleri iceren

cok cesitli sosyal olaylar1 ifade etmektedir (Scott vd., 2003: 925).

Bir orgiit icinde calisanlarin nasil ve nigin c¢alistiklar1 (ya da calismadiklari) ve
birbirleriyle iligki i¢cinde olduklar (iligki i¢inde olmadiklari) ile ilgili merkezi ve goriinmez
degerler, inanglar ve varsayimlardan bir Orgiitiin en dissal, elle tutulur ve dolayisiyla
goriiniir kiliflar1 ayrilarak orgiit kiiltiirii anlam kazanmaktadir. Orgiit kiiltiirii bes katmandan

olusmaktadir (Sinha, 2008: 298):

1. Orgiitsel misyon, vizyon, amaclar, hedefler, stratejiler ve temel yonetim
felsefesi.

2. Orgiitsel yapi, sistemler, is formlari, teknoloji, sermaye yapis1 ve orgiitiin diger
fiziksel ozellikleri.

3. Giig ve otorite yapisi, grup dinamikleri, liderlik, is bi¢imleri ve sosyal iligkiler
gibi grup ozellikleri.

4. 1s ve is dis1 uygulamalar ve davranis.

5. Aile, cemiyet, bos zaman, din vb. is dis1 alanlardan farkli olarak ise iligskin

varsayimlar, inanglar, degerler ve normlar.

Bir orgiitiin kiiltiiriinii, nesnel olarak degerlendirmek zordur, ¢iinkii Orgiit icindeki
bireyler tarafindan kabul edilen, paylasilan varsayimlara dayanmaktadir. Bu paylasilan
varsayimlar ve anlayiglar bireylerin biling altinda yer almaktadir. Genellikle bireysel ve
orgilitsel davramistan ortaya ¢ikan hikayeler, 6zel dil, eserler ve normlar aracilifiyla
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tanimlanmaktadir (Cameron ve Freeman, 1991: 25). Bir orgiitlin kiiltiirli, deger verilenler,
baskin liderlik stilleri, dil ve semboller, prosediirler ve rutinler, bir orgiitii benzersiz kilan

basar1 tanimlari tarafindan yansitilir (Cameron ve Quinn, 2006: 17).

Orgiit kiiltiirii  orgiitlerin rekabet avantaji elde etmelerinde &nemli bir rol
istlenmektedir. Ciinkii Orgiit kiltiirii orgiitiin amag, strateji ve politikalarinin meydana
getirilmesinde etkili olmaktadir. Ayrica belirlenen stratejinin yoneticiler tarafindan

yiiriitilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir ara¢ olarak hizmet etmektedir (Kdse vd.,

2001: 228).
Desson ve Clouth (2010: 3) orgiit kiiltiiriiniin;

e Orgiitiin “dogru kararlar” olarak neyi gordiigiinii;

e Calisanlarin uygun davranislar olarak neyi gordiikleri ve oOrgiit icinde
birbirleriyle nasil etkilesimde bulunduklarins;

e (Calisanlarin, calisma gruplarinin ve orgiitiin bir biitiin olarak kendilerine
verilen islerin nasil iistesinden geldigini;

e Islerin yapilma hizin1 ve verimligini;

e Orgiitiin degisme kapasitesi ve bu fikre agikligini;

e Dis paydaglarin Orgiite tutumlarini sekillendirdigini ve bu yiizden 6nemli

oldugunu belirtmistir.

Kisacasi, bir orgiitiin kiiltiirii yeni girisimlerin uygulanmasimi ve Orgiitiin toplam
hedeflerine ulagmasin1 saglayabilmekte ya da engelleyebilmektedir (Desson ve Clouth,
2010: 3).

Karsilagtirmali yonetim yaklagiminda kiiltiir, orgiit i¢cinde temel inang ve degerlerin
gelismesini ve pekistirilmesini etkileyen, digsal bir degisken olarak goriilebilmektedir.
Olumsallik yonetimi perspektifli calismalarda kiiltiir, orgiit iginde ve Orgiit tarafindan
gelistirilen inan¢ ve degerleri iceren bagimsiz igsel bir degisken olarak goriilmektedir

(Deshpande ve Webster Jr., 1989: 6).

Orgiitsel gelisim literatiiriinde de goriildiigii iizere, yapi, is tasarimi, odiillendirme
sistemleri vb. deki degisimlerle birlikte kiiltiirel degisim de Snemlidir. Kiiltiirel degisime
eslik etmeyen ¢ogu orgiitsel degisiklik basarisiz olmakta ya da gecici kalmaktadir (Cameron

ve Freeman, 1991: 24).
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Kiiltiir, bir orgiit i¢inde bir¢ok islevi yerine getirir. Bunlar asagidaki gibidir (Langton
vd., 2015: 350):

e Simir tanimlayici bir role sahiptir ¢iinkii bir kurulus ile digerleri arasinda bir
ayrim yaratir.

e Organizasyon iiyelerine bir kimlik duygusu aktarir.

e Bireyin kisisel ilgisinden daha biiyiik bir seye baglilik yaratmaya yardimci
olur.

o Kararlili@1 arttirir; calisanlarin yapmasi ve yapmamast gerekenler igin
standartlar saglayarak, organizasyonu bir arada tutmaya yardimci olan sosyal
bir yapistiricidir.

e Calisanlarin tutum ve davranislarim1  yonlendiren ve sekillendiren ve
orgiitlenmeleri anlamalarina yardimci olan bir kontrol mekanizmasi olarak

hizmet eder.
Bir sonraki kisimda orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerine yer verilmistir.

1.1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Hofstede vd. (1990: 286) ¢alismasinda orgiitsel kiiltlirli yapisinin (1) biitiinsel, (2)
tarihsel olarak kesinlesmis, (3) antropolojik kavramlarla ilgili, (4) sosyal olarak insa edilmis,
(5) yumusak ve (6) degistirmesi zor Ozellikleri oldugunu belirtmistir. Bu 6zelliklerin
hepsinin tek bir yap1 altinda birlestigini ifade etmektedir.

Langton vd. (2015: 348); Robbins ve Judge (2017: 565) ve (2018: 296) ise orgiit

kiiltiiriiniin 6zelliklerini asagidaki gibi siralamigtir:

1. Yenilik ve risk alma. Calisanlarin yenilik¢i olma ve risk alma konusunda tegvik
edilme derecesi.

2. Detaylara dikkat. Calisanlarin hassasiyet, analiz ve detaylara dikkat gosterme
derecesi.

3. Sonug¢ oryantasyonu. YOnetimin derecesi, bunlar1 elde etmek i¢in kullanilan
teknikler ve siire¢lerden ziyade sonuglara veya sonuglara odaklanir.

4. Insanlarin yénlendirmesi. Yonetim kararlarmin, kurum igindeki insanlar

tizerindeki sonuglarin etkisini dikkate alma derecesi.

11



5. Takim oryantasyonu. Calisma etkinliklerinin bireyler yerine ekipler etrafinda
diizenlenme derecesi.

6. Saldirganlik. Insanlarin uysal olmaktan ziyade saldirgan ve rekabetci olma
dereceleri.

7. Kararliik. Organizasyonel faaliyetlerin, biliylimenin aksine statiikoyu

korumay1 vurguladig: derece.

Bu ozelliklerin her biri, distikten yiiksege siireklilik sergilemektedir. Calisanlarin
orgiitii bu yedi oOzelligin kuvvetine gore degerlendirmesi, Orgiitle ilgili ortak anlayisa,
orgiitte islerin nasil yapildigina ve kendilerinin nasil davranmalar1 gerektigine temel
olusturmaktadir (Langton vd., 2015: 348; Robbins ve Judge, 2017: 565, 2018: 296). Bu
baglamda 6rgiit kiiltiirii isletmede neyin énemli neyin 6nemsiz oldugunu tanimlamakta ve
sonu¢ olarak oOrgiitteki herkesi isleri yapmanin dogru yoluna yonlendirmektedir. Ciplak
gozle goriinmeyen, ancak igyerinde olanlar1 sekillendiren giiglii bir yap1 olan isletmenin

DNA's1 olarak diisiiniilebilinir (McShane ve Von Glinow, 2017: 387).

1.1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Kiiltiir tim yonleriyle, dykiiler, masallar ve semboller seklinde nesneler (eserler)
iretmek i¢in temel varsayimlardan, inanglardan ve degerlerden hareket etmektedir
(Soedarto ve Sunarsono, 2017: 192). Kiiltiiriin unsurlari-degerler, kahramanlar, ritiieller,
torenler, hikayeler-somut ifadeler, temsiller ve derin, bilin¢dis1 diisiince ve varsayimlarin
sembolleri olarak 6nemlidir (Deal, 1985: 308). Orgiit kiiltiirii degerler, eserler, normlar,
semboller, kahramanlar, ritiieller, torenler, dil, hikayeler ve liderlik unsurlarim

kapsamaktadir.

Degerler: Orgiit kiiltiiriiniin cogu taniminda yer alan temel bir unsurdur (Chatman,
1991: 459). Degerler ya nihai hedefler ya da aracsal hedefler olarak, ¢alisanin ya da 6rgiitiin
cekici buldugu kosullar1 ifade etmektedir (Borg vd., 2011: 1). Degerler, ¢alisanlarin
davraniglarin1 etkilemektedir ¢linkli ¢alisanlar karar ve davraniglarini yonlendirmede bu
degerlere giivenmektedir (Gregory vd., 2009: 673). Ister bilingli ister bilingsiz olsun, bu
degerler normalde normlarin, sembollerin, ritiiellerin ve diger kiiltiirel faaliyetlerin etrafinda

dondiigii tanimlayici unsurlar olarak islev gormektedir (O’Reilly 111 vd., 1991: 491-492).

Eserler: Bir orgiitteki gozlemlenebilir biitiin davranigs ve kurallar ifade etmektedir.

Orgiitteki somut olarak algilanabilen ve degerlendirilebilen biitiin unsurlar eserleri ifade
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etmektedir (Tutar, 2014: 112). Bir kisi ise basladiginda eserleri/iiriinleri gézlemlemekte ve
anlamlandirmaktadir. Bu kategori fiziksel/somut diizen, kiyafet zorunlulugu, insanlarin
birbirlerine nasil hitap ettigini/birbirleriyle olan konusma tarzini, mekanin kokusu ve hissi,
duygusal yogunlugu ve diger algilanabilen olaylarin yaninda sirket/kurum kayitlari, Girtinleri
ve yillik raporlar gibi kalict arsiv gostergelerini kapsamaktadir (Schein, 1990: 111). Ayrica
eserler bir kurum tarafindan yaratilan ve giiclii sembolik bir anlama sahip hikayeler,

diizenlemeler, ritiieller ve dili kapsamaktadir (Homburg ve Pflesser, 2000: 450).

Normlar: Toplumsal hayattaki gibi 6rgiitsel hayatta da sosyal normlar vardir. Orgiitsel
normlar ¢alisma hayatinda ¢alisanlarin uymasi gereken kurallar1 ifade etmektedir. Birlik,
beraberlik, dayanisma saglayan kurallar biitiiniidiir (Giiney, 2007: 208). Ayrica normlar,
davranislarla ilgili beklentiler veya bu beklentilerin en azindan bir sosyal grup tarafindan
kismen paylasilan sonuglar1 olarak tanimlanabilmektedir (Homburg ve Pflesser, 2000: 450).
Normlar, orgiit liyeleri tarafindan sergilenecek kabul edilebilir davranislarin beklentileridir
ve sosyal zorunluluk veya baski giiciine sahiptir (Hogan ve Coote, 2014: 1610). Orgiitteki
calisanlar arasindaki iligkileri diizenlemekte, ¢alisanlarin davraniglarina yon vermekte ve

orgiitsel olarak iyi ve kotiiniin sinirlarini ¢izmektedir (Tutar, 2014: 113).

Semboller: Orgiit kiiltiiriinde zel mana tastyan kelime ve nesnelerdir (Giiney, 2007:
208). Benzer sekilde baska bir tanima gore, kiiltiir i¢inde 6zel bir anlam tasiyan kelimeler, el
hareketleri, resimler veya nesnelerdir (Hofstede vd., 1990: 291). Baska bir tanima gore ise,
orgiit icinde O6zel anlam tasiyan sz, bi¢cim ya da davramglardir. Duygu, diisiince ve
degerlerin orgiit liyeleri arasinda iletilmesine olanak saglayan big¢imsel araclardir (Tutar,
2014: 114). Normlar ve degerler soyut halden somut hale semboller sayesinde gelmektedir
(Giiney, 2007: 208). Logolar, flamalar, sarkilar, unvanlar vb. sembollere 6rnek olarak

gosterilebilir (Tutar, 2014: 114).

Kahramanlar: Canli ya da 6li, gergek ya da hayali, kiiltirde ¢ok degerli 6zelliklere
sahip olan ve dolayisiyla davranis icin model teskil eden kisilerdir (Hofstede vd., 1990:
291). Orgiitsel deger, inang ve diger kiiltiirel geleri biinyesinde barindiran kimselerdir ve

calisanlar i¢in rol model teskil etmektedir (Giiney, 2007: 206).

Ritiieller: Tiyatrolastirilmis kiiltiirel aktiviteleri kapsamaktadir (Giiney, 2007: 205).
Orgiitteki ritiieller sosyal eylemler yoluyla kabul edilebilir davranisin ne oldugu hakkindaki
ahlaki goris birligini giiglendirebilmektedir (Erhardt vd., 2016: 31). Ritiieller, teknik olarak
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fazladan yapilan ancak bir kiiltiirde sosyal olarak gerekli olan kollektif faaliyetlerdir
(Hofstede vd., 1990: 291). Orgiitiin ana degerini agiklamak ve pekistirmek i¢in yapilan
tekrarlayan eylemler dizisidir (Robbins, 2003: 536).

Torenler: Torenler orgiit tarihinde anlam ve onem tasiyan bir olaya orgiitiin verdigi
onemi sergileme aracidir (Tutar, 2014: 114). Torenlerin 6rgiitiin dayanisma i¢inde oldugunu

disariya iletme islevi vardir (Giiney, 2007: 205).

Dil: Orgiitler kiiltiiriin iiyelerini tanimlamak igin &rgiit icinde dili kullanmaktadir. Bu
dili 6grenerek calisanlar, kiiltiir kabul ettiklerini beyan etmektedir (Robbins, 2003: 538).
Orgiitsel kiiltiirii aktaran ana ara¢ yani temel yansitici dildir (Giiney, 2007: 207).

Hikayeler: Koklii bir gegmise sahip, gergek olaylara dayanan, ¢alisanlar tarafindan
bilinip paylasilan ve Orgiite yeni gelenlere bilgilendirme amaci ile anlatilan yasanmis
oykiilerdir. Bu hikayeler kiiltiirel degerleri hatirlatici niteliktedir (Giiney, 2007:2006).
Genelde bu hikayeler, orgiitin kuruculari, kurallara aykirilik, fakirlikten zenginlige
basarilar, isgiiciinde azalma, calisanlarin yer degistirmesi, ge¢mis hatalara tepkiler ve
orgiitsel basa c¢ikmalar hakkindaki olaylarin hikayelestirilmis anlatimini icermektedir
(Robbins, 2003: 536).

Liderlik: Liderlik, ¢alisanlar1 belirli hedeflere dogru yoneltme, inandirma ve ikna
etme kabiliyetidir. Liderler orgiit ¢alisanlarina model teskil etmekle birlikte (Tutar, 2014:
114) amaglar dogrultusunda harekete ge¢cmelerine ve sonu¢ almalarina yardime1 olmaktadir.

Bununla birlikte motivasyon da saglamaktadir (Giiney, 2007: 204).

1.1.6. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit kiiltiirii literatiirinde pek ¢ok orgiit kiiltiirii modeli oldugu goriilmektedir.
Bunlardan baslica olanlari, Edgar H. Schein modelinde eserler, degerler ve varsayimlar; H.
Geert Hofstede modelinde giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, disil/eril ve
bireycilik/kollektivizm; Daniel R. Denison modelinde ise oOrgiit kiiltiiriiniin katilim,
tutarlilik, uyum ve misyon; Robert E. Ouinn ve Kim S. Cameron modelinde ise hiyararsi,
klan, pazar, adokrasi; Ellen J. Wallach modeli de biirokratik, yenilik¢i ve destekleyici kiiltiir

siniflamasi olarak sayilabilmektedir. Bu modellerin a¢ilimi asagida yer almaktadir.
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1.1.6.1. Edgar H. Schein modeli

Bu model orgiit kiiltiiriiniin {i¢ seviyede analiz edilebilecek bir kavram oldugunu ifade
etmektedir (Schein, 1984: 3). Bu baglamda goriiniir/gézlemlenebilir eserler, deger ve temel
varsayimlar seklinde ii¢ seviyede (Sekil 1.1.) orgiit kiiltiirii kendini gostermektedir (Schein,

1990: 111).

Goriiniir 6rgiitsel yapilar ve
ESERLER stirecler

(yorumlamak zor)

KABUL EDILEN Stratejiler, hedefler, felsefeler
INANCLAR VE (kabul goren gerekgeler)
DEGERLER

1

Bilingsiz ve kabul edilmis
TEMEL inanglar, algilar, diisiinceler ve
VARSAYIMLAR duygular
(deger ve davraniglarin nihai
kaynag)

Kaynak: Schein (2004: 26).

Sekil 1.1. Kiiltiir seviyeleri

Sekil 1.1.'de goruldigi gibi oOrgilit kiiltlirli; orgiitiin fiziksel ¢evresi, mimarisi,
teknolojisi, mekan diizeni, kiyafet tarzi, gorsel veya isitsel davranis kaliplar1 ve tiiziik,
calisanlarin oryantasyon materyalleri gibi kamuya acik belgeler goriiniir/gézlemlenebilir
eserlerde gozlemlenebilir (Schein, 1984: 3). Ayrica dil, {iriinler, sanatsal icatlar, Orgiit
hakkinda anlatilan mitler ve dykiiler, yaymlanmis deger listeleri, gozlemlenebilir ritiielleri
ve torenleri vb. de goriiniir/gozlemlenebilir eserlerin i¢ginde yer almaktadir (Schein, 2010:
23). Bu seviyedeki kiiltiire ulasmak kolay ancak yorumlamasi zordur (Schein, 1984: 3;
Schein, 2010: 23). Bu seviyede bir grubun ¢evresini "nasil" olusturdugu ve iiyeler arasinda
"ne" davranis kaliplarinin goriilebildigi agiklanabilirken; ¢ogu zaman altta yatan mantik yani

grubun "neden" sergiledigi sekilde davrandigi anlagilamamaktadir (Schein, 1984: 3).
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Uyelerin neden boyle davrandiklarini analiz etmek icin, genellikle Sekil 1.1'deki ikinci
seviye olan davranisi yoOneten kabul edilen degerler arastirllmaktadir. Ancak degerleri
dogrudan gozlemlemesi zor oldugu icin ya Orgiitiin kilit calisanlariyla konusularak ya da
dokiimanlar ve tiiziikler gibi eserlere igerik analizi yapilarak bu degerler ortaya ¢ikarilmaya
calisilmaktadir (Schein, 1984: 3). Herhangi bir grup bir sorunla karsilastiginda onerilen
¢6ziim neyin dogru neyin ise yarayip yaramadigina iliskin varsayrmlar dogurur. Ornegin,
herhangi bir ¢alisanin 6rgiit satiglarinin diismesine 6neri olarak daha fazla reklam yapilmasi
gerektigini sdylemesi ve bunun uygulama sonucunda faydali oldugunun goriilmesi,
reklamin satiglart artirdigina dair biitiin ¢alisanlarda paylasilan bir deger ve inang halini
almakta ve sonugta paylasilan varsayim haline doniismektedir. Belirli inang ve degerler bir

grubun sosyal deneyimi ile dogrulandiginda sosyal dogrulama gerceklesmektedir (Schein,

2010: 26-27).

Bir kiiltiirii gercekten anlamak ve grubun degerlerini ve agik davraniglarini daha iyi
tespit etmek icin, Sekil 1.1'de de goriildiigii iizere genellikle bilingsiz olan, ancak grup
iiyelerinin nasil algiladiklarini, diisiindiiklerini ve hissettiklerini gergekten belirleyen temel
varsayimlara girilmesi zorunludur. Bu varsayimlar kabul edilmis degerlerden ortaya ¢ikan
ogrenilmis cevaplardir (Schein, 1984: 3). Ornegin, bir sorunu ¢ézmede uygulanan yontem
tekrar tekrar o sorunu ¢dzmede ise yaradik¢a yavas yavas kabul gérmeye baslamaktadir. Tlk
baslarda bir 6nsezi ya da deger tarafindan desteklenen bir hipotez ger¢ege doniismektedir.
Sonugta da varsayim halini almaktadir. Temel varsayimlar karsi olunmaz ve tartisiimaz

olduklari i¢in degistirilmeleri oldukga giigtiir (Schein, 2010: 27-28).

1.1.6.2. H. Geert Hofstede modeli

Hofstede vd. (1990: 288) 53 iilkede gerceklestirdigi ¢alismasindan elde ettigi veriler
sonucunda c¢aliganlar1 dort kiiltiir sinifi altinda toplamistir. Bunlar; giic mesafesi ¢ok/az
oldugu kiiltiir, belirsizlikten kaginmanin giiclii/zayif oldugu kiiltiir, disil (Feminen) eril

(masculenity) kiiltiir ve bireycilik/kollektivizm kiiltiirii” diir.

Gii¢ mesafesi ¢ok/az oldugu kiiltiir: Gilig mesafesi, gevsek ya da sikica 6riilmiis ayni
sosyal sisteme ait olan daha az gii¢lii kisi ile daha fazla giiclii digerinin arasindaki gii¢
esitsizligi derecesi olarak tanimlamistir (Hofstede, 2001: 83). Giic mesafesi, sistemdeki
rlitbeler arasindaki esitsizligin kabuliyle ilgilidir (Hofstede vd., 1990: 301). Kiiltiir, giiclii

olanin gii¢ mesafesini koruma ya da arttirma egilimi ve daha az giiclii olanin bunu azaltma
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egilimi arasindaki dengeyi saglayacak olan gilic mesafesi seviyesini belirlemektedir
(Hofstede, 2001: 84). Gii¢ mesafesinin ¢ok oldugu orgiitlerde isverenler, yoneticiler, riitbeli
kisilerin hakliligmmi1 ispatlama gibi bir zorunluluklari yoktur. Sahip olduklar1 gii¢
hakliliklarinin kaynagidir. Boyle orgiitlerde unvana, yetkiye ve statiiye 6nem verilmektedir

(Gliney, 2007: 222).

Gili¢ mesafesinin az oldugu orgiitlerde insanlar birbirleriyle daha kolay iletisime
gecebilmekle birlikte igverenler ve yoneticiler karar almada g¢alisanlarin fikirlerine yer

vermektedir (Giiney, 2007: 223).

Belirsizlikten kacinmamn giiclii/zayif oldugu kiiltiir: Belirsizlikten kacinma, bir
sosyal sistemin yapilandirilmamis ve belirsiz durumlart ne Ol¢lide reddettigi ile ilgilidir
(Hofstede vd., 1990: 301). Insan hayatinda gelecegin belirsizligi gibi pek ¢ok belirsizlik
mevcuttur. Bu anlamda toplumlar hayatindaki belirsizliklerin teknoloji, hukuk ve din
aracilifiyla tstesinden gelmeye ¢alisirken; benzer sekilde orgiitler teknoloji, kurallar ve
ritlielleri kullanmaktadir. Burada orgiitler teknoloji sayesinde insanlarin yerine bilgisayarlari
koymakta bununla sonuglara iliskin kisa vadeli Ongiiriilebilirlik yaratmaktadir. Kurallar
sayesinde orgiitler ¢alisanlarinin ve paydaslarinin davranislarinin 6ngoériilmezliginin sebep
oldugu icsel belirsizligi azaltmaktadir. Orgiitlerde belirsizligi 6nlemek icin kullanilan
ritiieller ise notlarin ve raporlarin yazilmasi ve doldurulmasi, muhasebe, planlama ve kontrol
sistemleri, bilgisayar simiilasyonlar1 ve belirsizligin 6tesinde biri olarak uzmanlarin tayin

edilmesi seklinde siralanabilmektedir (Hofstede, 2001: 145-148).

Disil (Feminen)/Eril (Masculenity) kiiltiir: Bu smiflandirmada is hedeflerinin 6nem
derecesinin cinsiyetin toplumsal rollerine gore farklilasip farklilagmadig iizerine
yogunlasilmistir. Bu baglamda disil kiiltiiriin baskin oldugu calisma ortaminda is stresi
yiiksek degilken eril kiiltiiriin baskin oldugu ¢aligma ortaminda is stresi yliksektir (Giiney,
2007: 225). Calisma ortaminda erkekler i¢in yiikselme, kazang, idman ve giincellik
onemliyken; kadinlar i¢in dostane bir ortam, mevki giivencesi, fiziksel sartlar, yonetici ve is

birligi 6nemlidir (Hofstede, 2001: 281).

Bireycilik/Kollektivizm kiiltiirii: Toplumdaki bireycilik ve kollektivizm seviyesi
orgiitsel gereksinimleri yerine getirmek icin ¢alisanlarin sebeplerini etkilemektedir
(Hofstede, 2001: 212). insanlarm kendilerini tanimlama sekilleri ile ilgili olan bireycilik

boyutunda insanlar kendilerini bireyden ve toplumdan bagimsiz olarak degerlendirmektedir.
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Buradaki bireyler kendi ¢ikarlarin1 diisiinmekte ve bireysel basariy1 onemsemektedir
(Giiney, 2007: 223). Burada “kozmopolit” (cosmopolitan) olarak adlandirilabilen ¢alisanlar
orgiit icindeki iligkilerini minimum diizeyde tutmaktadir (Hofstede, 2001: 213)

Kollektivist toplumlarda ise insanlar kendilerini Orgiitiin bir pargasi olarak
gormektedir. Bulunduklar1 toplulugun c¢ikarlarimi kendi ¢ikarlarinin 6niinde tutmaktadir
(Giiney, 2007: 223). Burada “yerel” (local) olarak ifade edilebilecek kisi tipleri mevcuttur.
Bu calisanlar orgiit i¢inde problemlerle ilgilenmektedir (Hofstede, 2001: 213).

1.1.6.3. Daniel R. Denison modeli

Denison, calismasinda basarili bir orgiitte katilim, tutarlilik, uyum ve gorev seklinde
dort kiiltiir sinifinin oldugunu belirtmistir. Orgiitler yiiksek performans sergilemek igin,
calisanlarin1  giiclendirmek ve Orgilite baglamak (katilim), esgiidiimlii davraniglar
kolaylastirmak ve davranislarin temel isletme degerleri ile tutarliligimi desteklemek
(tutarlilik), orgiitsel ¢evrenin taleplerini eyleme doniistiirmek (uyum) ve net bir amacg ve
istikamet karar1 vermek (misyon) i¢in yollar bulmaktadir (Denison vd., 2014: 151). Katilim
ve uyum Ozellikleri esneklik, agiklik ve yanit verme gostergeleridir ve biliylimenin giiclii
tahmin edicileridir. Tutarlilik ve misyon 6zellikleri ise, entegrasyonun, yoniin ve vizyonun
gostergeleridir ve karliligin daha iyi tahmin edicileridir. Dort 6zelligin her biri ayn1 zamanda
kalite, calisan memnuniyeti ve genel performans gibi etkinlik kriterlerinin 6nemli

belirleyicisidir (Denison ve Mishra, 1995: 204).

Katilim: Etkin orgiitler calisanlarini  giiclendirmekte, organizasyonlarini ekipler
etrafinda kurmakta ve her seviyede ¢alisanlarinin yeteneklerini gelistirmektedir. Yoneticiler,
sefler ve c¢alisanlar islerine bagli ve kendilerini orgiitiin bir pargasi olarak hissetmektedir.
Katilimci kiiltiirlerde her seviyedeki calisan, orgiit i¢i alinan kararlara az da olsa etkisinin
oldugunu ve c¢alismalarinin dogrudan oOrgiitlin  hedefleriyle baglantili  oldugunu
diisinmektedir (Denison, 2001: 354; Denison vd., 2003: 208; Denison vd., 2004: 100;
Denison ve Neale, 1996: 31). Katilm Kkiiltiirlinde giiclendirme, takim oryantasyonu ve
yetenek gelistirme alt boyutlar1 mevcuttur (Denison, 2001: 354; Denison vd., 2003: 208;
Denison vd., 2004: 100; Denison ve Neale, 1996: 31; Denison vd., 2014: 151).

Tutarlihik: Orgiitler oldukca tutarli, koordine ve biitiinlesmis giiclii bir kiiltiire sahip
oldugunda daha etkili olma egilimindedir. Bu tip orgiitlerde davranis bir dizi temel degerlere

dayandirilmakta ve liderler ve takipgileri aymi fikirde olmasa bile ortak noktada
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bulusabilmektedir. Ortak bir zihniyet ve yliksek derecede uyumluluktan dogan bu tutarlilik
giiclii bir istikrar ve i¢ entegrasyon kaynagidir (Denison, 2001: 355; Denison vd., 2003: 208;
Denison vd., 2004: 100; Denison ve Neale, 1996: 33). Bu kiiltiiriin alt boyutlar1; temel
degerler, anlasma, koordinasyon ve entegrasyondur (Denison, 2001: 355; Denison vd.,
2003: 208; Denison vd., 2004: 100; Denison ve Neale, 1996: 33; Denison vd., 2014: 151).

Uyum: Uyumlu orgiitler miisterileri tarafindan yonlendirilmekte, risk almakta ve
hatalarindan ders almaktadir ve degisim yaratma konusunda yetenek ve deneyime sahiptir.
Miisterilerine deger saglamaya yarayan Orgiitiin ortak yeteneklerini gelistirmek i¢in sistemi
stirekli olarak degistirmektedir (Denison, 2001: 356; Denison vd., 2003: 208; Denison vd.,
2004: 100; Denison ve Neale, 1996: 35). Bu kiiltiiriin alt boyutlari; degisim yaratmak,
miisteri odaklilik ve orgiitsel 6grenmedir (Denison, 2001: 356; Denison vd., 2003: 208;
Denison vd., 2004: 100; Denison ve Neale, 1996: 35; Denison vd., 2014: 151).

Misyon: Basarili organizasyonlar, orgiitsel hedefleri ve stratejik hedefleri tanimlayan
ve Orglitiin gelecekte nasil goriinecegine dair bir dngorii belirten net bir amag ve istikamet
kararina sahiptir. Bir orgiitiin temel misyonunda degisiklikler oldugunda, orgiit kiiltiiriiniin
diger yonlerinde de degisiklikler olusmaktadir (Denison, 2001: 356; Denison vd., 2003:
208; Denison vd., 2004: 100; Denison ve Neale, 1996: 37). Bu kiiltiriin alt boyutlari;
stratejik istikamet ve niyet, amaglar ve hedefler, vizyondur (Denison, 2001: 356; Denison
vd., 2003: 208; Denison vd., 2004: 100; Denison ve Neale, 1996: 37; Denison vd., 2014:
151).

1.1.6.4. Robert E. Ouinn ve Kim S. Cameron modeli

Ouin ve Cameron, modelde orgiitsel etkinlik i¢in ¢alisanlarin deger yargilarina
odaklanmaktadir. Bunlarin deneysel analizi yapilmistir. Bu modele, rekabetci degerler
modeli de denmektedir. Bu modelde hiyerarsi, pazar, adokrasi ve klan olmak iizere dort

kiiltiir tipi belirtilmistir (Eren, 2001: 147).

Hiyerarsi (hierarchy) kiiltiirii: Hiyerarsi kiiltiiri mekanik ve biirokratik orgiitleri
temsil etmektedir. Bu kiiltiirlerde diizen ve kurallar mithimdir (Erdem, 2007: 66). Bu
kiiltiirde Orglitiin uzun vadeli endigesi istikrar, ongoriilebilirlik ve verimliliktir. Buna gore
diizgilin calisan bir orgiit yapisim1 korumak 6nemlidir. Resmi kurallar ve politikalar orgiitii
bir arada tutmakta iken prosediirler insanlarin ne yaptigini yonetmektedir. I¢ kontrol

kurallar, uzmanlik gerektiren isler ve merkezi kararlarla siirdiiriilmektedir. Etkili liderler 1yi
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koordinator ve diizenleyicidir (Cameron ve Quinn, 2006: 38-39). Bu kiiltiir tipinin anahtar
degerleri verimlilik saglamak, normlara, kurallara ve diizenlemelere siki sikiya bagh

kalmaktir (Naranjo-Valencia vd., 2016: 32).

Pazar (market) kiiltiirii: Pazar kiiltiirii dis odakliligi, rekabetciligi ve verimliligi nem
vermesinin yaninda duragan ve kontrol yonii de olan kiiltiirii ifade etmektedir (Erdem, 2007:
66). Pazar kiiltiriinde orgiit, i¢ isleri yerine dis ¢evreye yonelmektedir. Tedarikgiler,
misteriler, girisimciler, lisans sahipleri, sendikalar ve diizenleyiciler gibi dis gruplarla
yapilan iglemlere odaklanmaktadir. Pazar kiiltiirii esas olarak para borsasi olmak {izere
ekonomik piyasa mekanizmalar1 araciligiyla faaliyet gostermektedir. Diger bir ifade ile
pazarin ana odagi, rekabet avantaji yaratmak i¢in dig gruplarla islem (borsa, satis, sozlesme)
yapmaktir (Cameron ve Quinn, 2006: 39). Bu kiiltiire sahip orgiitlerin temel degerleri, hedef
basarisi, tutarlilik ve rekabetgiliktir (Naranjo-Valencia vd., 2016: 32).

Klan (clan) kiiltiirii: Klan kiiltiiri, ice yonelik, birlik ve beraberlige deger veren ve
calisanlarin aile gibi oldugu orgiitleri ifade etmektedir (Erdem, 2007: 66). Klan kiiltiirti ekip
calismast ve calisanin gelistirilmesi yoluyla ¢evrenin en iyi sekilde yonetilebilecegi;
miisterilerin en iyi ortaklar olarak diisiiniilmesi gerektigi, 6rgiitiin insancil bir ¢aligma ortami
gelistirmede sorumlu oldugu, yonetimin temel gorevinin ¢alisanlarin giiclendirilmesi ve ise
katiliminin, bagliligimin ve sadakatinin saglanmasi oldugu gibi temel varsayimlara
dayanmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 41). Klan kiiltiiriiniin temel ozellikleri ekip
calismasi, c¢alisanlarin katilimi ve c¢alisanlarin orgiitsel bagliligidir (Naranjo-Naranjo-
Valencia vd., 2016: 32).

Adokrasi (adhocracy) kiiltiirii: Adokrasi kiiltlirii organik, girisimci, esnek, yenilik¢i
ve yaratici yapidaki orgiit kiiltiirti ortamlarini ifade etmektedir (Erdem, 2007: 66). Adokrasi
kiiltiirtinde temel amag belirsizlik, ikirciklik ve bilgi bombardimaninin standart bir sekilde
gerceklestigi durumlarda uyumlulugu, esnekligi ve yaraticiligi desteklemektir. Merkezi gii¢
ya da otorite iligkileri yoktur. Gii¢, o anda hangi sorunun olduguna bagli olarak bireyden
bireye veya gorev alan ekipten ekibe orgiit icinde dolasmaktadir. Bireysellik, risk alma ve
gelecegi ongdrme vurgusu adokrasi kiiltlirlindeki hemen hemen herkeste yiiksek oldugu igin
liretim, miisteriler, arastirma ve gelistirme ve diger konularla karsi karsiya gelinmektedir
(Cameron ve Quinn, 2006: 43-44). Adokrasi kiiltiiriinde anahtar degerler yaraticilik,
girisimcilik ve risk almadir (Naranjo-Valencia vd., 2016: 32).
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1.1.6.5. Ellen J. Wallach modeli

Wallach bu modelde orgiit kiiltiiriinii biirokratik, yenilik¢i ve destekleyici olarak ii¢

tipte incelemistir.

Biirokratik kiiltiir: Bu kiltiir tipi hiyerarsik ve boliimlendirilmistir. Net bir
sorumluluk ve otorite ¢izgisi vardir. Biitlin isler planli ve sistematiktir ve kiiltiir giice ve
kontrole baghdir. Yiiksek diizeyde hiyerarsi kiiltiiriine sahip orgiitler gii¢ odakli, dikkatli,
sabit, kati, diizenlenmis, diizenli, yapilandirilmis, siiregsel ve hiyerarsiktir (Wallach, 1983:
32).

Yenilik¢i kiiltiir: Yenilik¢i kiiltiirler heyecanli ve dinamik yapidadir. Girisimei ve
hirsh ¢alisanlar boyle kiiltiirde gelismektedir (Wallach, 1983: 33). Bu anlamda degisim,
girisimcilik, heyecan ve dinamizm gibi degerleri i¢inde barindiran yenilik¢i kiiltiir tipine
sahip olan Orgiit Gist diizey ¢alisanlar1 yeni iiriinler tiretmek, yeni pazarlara girmek ve risk
almak egilimindedir (Giin ve Derin, 2017: 354). Boyle Kkiiltlirler yaraticilik, risk ve
zorluklarla dolu yerlerdir. Yenilik¢i orgiitlere uygun calisanlar girisimei, gayretli, ilham
veren, yaratici, sonu¢ odakli ve risk alabilen kisiler olmaktadir. Boyle kiiltiirlerde ¢aligmak

zordur. Tiikkenmislik ve stres ¢okca rastlanilan durumlardir (Wallach, 1983: 33).

Destekleyici kiiltiir: Destekleyici kiiltiirler samimi ve rahat ¢alisma ortamlaridir.
Calisanlar dostane, adil ve yardimseverdir. Genis bir aile gibi ferah ve uyumlu bir ¢evreye
sahiptir. Boyle orgiitler giivenli, adil, cesaretlendirici, iliski odakli ve isbirlik¢i bir ortama
sahiptir (Wallach, 1983: 33). Destekleyici kiiltiirlerde yoneticilerin ve calisanin birbirine
giivendigi bir ortam vardir, bdylelikle ¢ift yonlii iletisim ve samimi geri bildirim

saglamaktadir (Giin ve Derin, 2017: 354).

1.1.7. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Sessizlik iliskisi

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin tutum ve davranislarini etkiledigi i¢in farkli orgiit kiiltiirii
tiplerinde calisanlar, farkli tutum ve davranislar sergilemektedir (Acaray vd., 2015: 147).
Ayrica cgalisanlara farkli kimlikler vermekte ve paylastiklari i¢ degiskenleri sunmaktadir
(Iscan ve Timuroglu, 2007: 121). Bu baglamda Clapham ve Cooper (2005: 295)
calismasinda sesi tesvik eden ve Orgiitsel adalet ve etik kiiltiirii yaratan gayri resmi
degiskenlerin, algilanan yanligliklarin rapor edilmesi konusunda tesvik edici bir etkisinin
olacagini belirtmistir.
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De Long ve Fahey (2000: 126) calismasinda kiiltiiriin sonunda bir oOrgiitiin bilgi
yaratma, paylasma ve uygulamada ne kadar etkili olabilecegini belirleyen sosyal etkilesim
sartlarin1  yarattigin1  belirtmistir. Bu anlamda Orgiit Kkiiltiirii  bilginin yaratilmasini,
paylasilmasini ve kullanilmasini = sekillendirmektedir. Ayrica acgik¢a bazi birimlere
digerlerinden daha fazla deger veren bir kiiltiirlin, kendi bilgi varliklarin1 saklamak isteyen
gruplart destekleyerek gorevler arast herhangi bir kiiltiir paylasimini  engellemesi

muhtemeldir (De Long ve Fahey, 2000: 114,119).

Jones vd. (2006: 430) {ist yoneticilerin astlarin1 dinlemede isteksiz olmasindan dolay1
oOrgiitsel hiyerarsinin bilgi paylasimmin oniinde engel teskil ettigini belirtmislerdir. Bu
engelin ise iist ve astlarin etkilesime nasil girdigine yonelik orgiitiin kiiltiirel normlarindan
dogdugunu ileri siirmiislerdir. Bu acidan kiiltiir calisanlarin bilgi paylasimindaki isteklilik ve
davranislarii etkileyebilmekte; kiiltiirel etkiler c¢alisanlarin bilgi paylasim faaliyetlerini

tesvik edebilmekte veya engelleyebilmektedir (Lee vd., 2016: 463).

Botero ve Van Dyne (2009) kiiltiirel degerler gorevler ve iletisim ile ilgili normlari
etkiledigini belirtip glic mesafesi ile ses arasinda ters yonlii iliski oldugunu tespit etmistir.
Acaray vd. (2015) calismasinda orgiit kiiltiiriiniin klan boyutu ile kabullenici ve savunmaci
sessizlik arasinda ters yonlii iliski belirtirken; Orgiit yararina sessizlik arasinda anlamli iligki
belirtmemistir. Pazar kiiltiirii 1le savunmaci sessizlik arasinda ters yonli iliski belirtirken;
kabullenici ve Orgiit yararina sessizlik arasinda anlamli iligki belirtmemistir. Ayrica

hiyerarsi ve adokrasi kiiltiirii ile {i¢ sessizlik boyutu arasinda anlamli iliski belirtmemistir.
Bu baglamda arastirma hipotezi;

Hi: Orgiit kiiltiiriiniin - orgiitsel  sessizlik iizerinde anlamli  bir etkisi vardir

seklinde kurulmustur.

1.1.8. Orgiit Kiiltiirii ve Is Performans Iliskisi

Orgiit kiiltiiriiniin ii¢ 6nemli islevi vardir. Birincisi, orgiit kiiltiirii ¢alisanlarm
kararlarin1 ve davranislarini etkilemektedir ve biling disi calismaktadir. Orgiit kiiltiirii
otomatik pilot olarak distlniilebilir ¢linkii ¢alisanlar1 beklentilere uygun sekilde
yonlendirmektedir. Ikincisi, orgiit kiiltiirii calisanlar1 birbirine baglayan ve calisanlarin
kendisini orgiitiin bir parcas1 gibi hissetmelerini saglayan sosyal olarak bir yapistirici niteligi

tasimaktadir. Sosyal kimlige olan gereksinimlerinden dolay1 calisanlar baskin kiiltiirii
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icsellestirmektedir. Bu sosyal olarak yapistirict niteligi, yeni ¢alisan1 ¢gekmenin ve en iyi
performansi elde etmenin bir yolu olarak hizmet etmektedir. Son olarak, calisanlarin
orgiitsel olaylar1 anlamalarina yardimci olmaktadir. Kendilerinden ne beklendigini bulmaya
calisirken zaman harcamak yerine eldeki gorevi listlenebilmektedir. Calisanlar birbirleriyle
daha verimli iletisim kurabilmekte ve bu sayede birbirleriyle daha yiiksek diizeyde is
birligine ulasabilmektedir (McShane ve Von Glinow, 2003: 455). Bu agidan etkin bir
performans igin bir kiiltiire sahip olmak gereklidir. Diger bir ifade ile kiiltiir ne kadar gii¢lii
olursa orgiit de o kadar etkili olmaktadir (Schein, 2010: 13). Johns ve Saks (2001: 256)

kiiltiiriin orgiitsel performans lizerinde giiglii bir etkisinin oldugunu belirtmislerdir.

Orgiit kiiltiirii verimlilik, etkinlik, iiretkenlik, is ahlaki elde etmek igin bir yonetim
aract olarak kullanilabilmekte ve orgiitsel hedeflere ulasmak icin calisanlarin tutum ve
davramglarini  etkileyebilmektedir. Orgiit kiiltiirii  insan kaynaginin  (galisanlarin)
performansini arttirmak i¢in motivasyon saglamaktadir. Buna bagli olarak orgiitsel
hedeflere ulagmak icin orgiit performansi: da artmaktadir (Hakim, 2015: 39). Ayrica Harvey
ve Brown oOrgiit kiiltiirliniin, gérevleri tamamlamaya yonelik degerler ve inanglar1 boliistiiren

bir sistem oldugunu belirtmistir (Soedarto ve Sunarsono, 2017: 1698).

Harwiki (2016) ¢alismasinda orgiit kiiltiirti ile is performansi arasinda herhangi bir
iliski tespit etmemisken; Sigler ve Pearson (2000); Hakim (2015); Naranjo-Valencia vd.
(2016); Soedarto ve Sunarsono (2017) calismalarinda orgiit kiiltlirii ile is performansi
arasinda anlaml bir iliski tespit etmislerdir. Sigler ve Pearson (2000) ¢alismasinda orgiit
kiiltliriiniin oryantasyon yapma boyutunun is performansini dogru yonlii etkiledigini; Hakim
(2015) calismasinda orgiit kiiltiirlinlin i performansini dogru yonlii olarak etkiledigini;
Naranjo-Valencia vd. (2016) ¢alismasinda is performansini adokrasi ve klan kiiltiiriiniin
dogru yonlii; hiyerarsi ve market kiiltiiriiniin ters yonlii etkiledigini; Soedarto ve Sunarsono

(2017) galismasinda orgiit kiiltiiriiniin is performansini ters yonlii etkiledigini tespit etmistir.
Bu baglamda arastirmanin hipotezi;

Ho: Orgiit kiiltiiriiniin is performansi iizerinde anlamli bir etkisi vardir seklinde

kurulmustur.

Bu béliimde orgiit kiiltiirii kavramu ile ilgili literatiir taramasina yer verilmistir. Ikinci

boliimiinde ise orgiitsel sessizlik ve is performansi kavramlarina yer verilecektir.
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2. BOLUM
2. ORGUTSEL SESSIZLIK VE IS PERFORMANSI

2.1. Orgiitsel Sessizlik Kavram

Glinimiizde kiiresellesmenin getirdigi rekabet sonucu oOrgiitler, kendilerini diger
orgiitlerden {iistiin hale getiren ve tercih edilirligini arttiran 6nemli unsurlardan biri olan,
calisanlardan daha fazlasini istemektedir (Quinn ve Spreitzer, 1997: 37). Bu anlamda
calisanlarin karar siireclerinde yer almasi, fikirlerini beyan etmesi, agik bir iletisim ve
uyumlu bir ekip ¢alismasiyla orgiit amaglarina yonelik ¢alismalar1 beklenmektedir (Kogel,
2015: 536). Ayrica calisanlar, orgiitiin basarisinda ciddi éneme sahip etmenlerden olan
degisim, yaraticilik, yenilik ve 6grenmenin ana kaynagi olarak goriilmektedir (Ehtiyar ve
Yanardag, 2008: 52). Bu baglamda orgiitiin gelisimini etkileyen (Panahi vd., 2012: 736)

orgiitsel sessizlik kavrami 6n plana ¢ikmaktadir.

Brinsfield vd. (2009) orgiitsel sessizligin tarihsel gelisimini ilk dalga, ikinci dalga ve
mevcut dalga olarak ii¢ béliimde incelemistir. Ilk dalgada Hirschman 1970 yilindaki
caligmasinda memnuniyetsizlik sonucu ¢alisanlarin ses ¢ikardigini ifade etmistir. Bu sirada
Tesser 1970 yilindaki ¢alismasinda the MUM effect kavramini ileri siirmiistiir. Burada
“MUM” (Mum about Undesirable Messages) istenmeyen mesajlar hakkinda suskunluk
ifadesinin kisaltmasidir. Burada ¢alisanlarin olumsuz bilgileri paylagsma konusunda isteksiz
olduklar1 varsayilmaktadir. Noella-Neumann 1974 yilinda sessizlik sarmali kurami ortaya

atmistir. Bu kavram 2.1.1.2.°de ayrintili olarak incelenmistir.

Ikinci dalgada ise bilgi ugurma (whistle-blowing), orgiitsel muhalefet, konu
benimsetme (issue-selling), sikayet etme, orgiitsel vatandaslik davranisi, sosyal dislanma ve
sagir kulak sendromu kavramlari yer almaktadir (Brinsfield vd., 2009). Bilgi u¢urma
(whistle-blowing), orgiit i¢indeki yanlis davranislarin 6rgiit icinde ya da diginda bagkalarina
duyurulmasini ifade etmektedir (Eaton ve Akers, 2007: 67). Konu benimsetme (issue-
selling) ise digerlerinin dikkatini ¢ekmeyi ve orgiitsel performansa etkileri olan olaylar,
gelismeler ve trendleri anlamalarini saglayan bir siireci ifade etmektedir. Konu benimsetme
orgiit icindeki sinirlt ve kit kaynaklara olan yonetimin ilgi tahsisini etkilemektedir (Dutton

vd., 2001: 716-717). Orgiitsel vatandashk davramsgi, calisanlarin resmi rol tanimlarinimn
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otesinde Orgiit yararina gerceklestirdigi goniillii davranislar ifade etmektedir. Orgiitsel
muhalefet, ¢alisanlarin orgiit i¢indeki siire gelen diizeni reddetmek ya da degistirmek igin
mevcut uygulamalara kars1 bilingli tepkisini ifade etmektedir (Cakici, 2007: 151). Sikayet
etme, siibjektif olarak tecriibe edilmis olsun olmasin, duygular1 yaymak ya da i¢ ruhsal
hedeflere, kisilerarasi hedeflere veya her ikisine ulasmak amaciyla memnuniyetsizligin ifade
edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Kowalski, 1996: 179). Sosyal dislanma, insanlari
gormezden gelmeyi ve dislamayr icermektedir. Dislanirken ve gormezden gelinirken
katlanilan tepkiler dizisini nitelendiren bir siiregtir (Brinsfield vd., 2009: 16) Sagwr kulak
sendromu, ¢alisanlari memnuniyetsizliklerini acik ve dogrudan ifade etmelerini engelleyen
orgiitsel normlardir (Brinsfield vd., 2009: 17). Ilkeli érgiitsel muhalefet, bilgi ugurma, konu
benimsetme vb. memnuniyetsizlik, kisisel ilkelerin ihlali algilamas1 veya orgiitiin dikkatini
stratejik konulara odaklama girisimlerinden kaynaklanmaktadir (Premeaux ve Bedeian,

2003: 1538).

Mevcut dalga ise oOrgiitsel sessizlik, calisan sessizliginin arastirmalarda kullanildig:
giiniimiizii ifade etmektedir (Brinsfield vd., 2009). Orgiitsel sessizlik kavramimi
aciklanmadan once sessizlik kavramini tanimlamak gerekirse; sessizlik bir¢ok anlami olan
bir kavramdir. Webster's Collegiate Sozliigli sessizligi bes ayr1 fakat anlam olarak iligkili
sekilde tanimlamaktadir. Bunlar (1) sessiz kalma durumu veya gergegi; konusmak ya da
giiriiltii yapmaktan kacinma, (2) herhangi bir ses veya giiriiltiiniin olmamasi; (3) bilgi
saklama ya da belirtmeme (4) iletisim kurmama ya da yazmama; (5) kayitsizlik ya da
bilinmezlik seklindedir (Pinder ve Harlos, 2001: 338). TDK Soézliikleri, Giincel Tiirkce
Sozlige gore sessizlik ortalikta giiriiltii olmama durumu, siik(it seklinde tanimlanmistir

(TDK Sézliikleri, 2019b).
Bu baglamda asagida orgiitsel sessizlikle ilgili yapilmis tanimlara yer verilmektedir.

Morrison ve Milliken (2000: 707) c¢alismasinda orgiitsel sessizligi, “calisanlarin

orgiitsel sorunlarla ilgili goriis ve kaygilarini dile getirmemesi” seklinde tanimlamistir.

Pinder ve Harlos (2001: 334) orgiitsel sessizligi “calisanin orgiitsel durum hakkindaki
davranigsal, biligsel ve/veya duygusal degerlendirmeleri ile ilgili 6zgiin ifadelerini,
degisikligi veya diizeltmeyi yapabilecegini algiladig1 kisilerden saklamasi” seklinde ifade

etmektedir. Bu tanima gore, kosullar1 degistirme arzusu yansitmayan ya da kosullari
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lyilestirebilecegi algilanan kisilere yoneltilmeyen herhangi bir iletisim sessizligi bozma

girigimi igermez.

McGowan (2003: 1) orgiitsel sessizligi “orgiit tiyelerinin, zor ve sikintili orgiitsel ve
kisisel konulara olan ilgisini bastirmas1” seklinde; Van Dyne vd. (2003: 1360) “calisanin
isle ilgili gelismeler hakkinda kasith olarak fikir, bilgi ve goriislerini aciklamaktan
kagimmasi1” seklinde tanimlarken; Henriksen ve Dayton (2006: 1540) ise “bir orgiitte kars1
karstya kalinan 6nemli sorunlara, ¢6ziim olabilecek fikirlerle ilgili ¢ok az konusulmasi ya da

ilgilenilmesini ifade eden kollektif diizeyde bir olgu” olarak tanimlamastir.

Cakict (2007: 149) “orgiitsel sessizligi, is gorenlerin iyilesme ve gelisme adina isi
veya igyeriyle ilgili teknik ve/veya davranigsal konularla ilgili goriis ve diislincelerini
bilin¢li olarak esirgemesi ve sessizlesmesi” seklinde tanimlarken; Brinsfield (2009: 48)
orgiitsel sessizligi, calisanlarin kendi isleri ve orgiitleriyle ilgili 6nemli durumlar, konular
veya olaylar hakkinda kaygilari, bilgileri veya fikirlerini kasith olarak saklamasi seklinde

tanimlamustir.

Bowen ve Blackmon (2003: 1394) orgiitsel sessizligi “sesin karsiti bir kavram olarak
degerlendirip calisanlarin Orgiitsel arastirmalara isteyerek katkida bulunmamasi ile
olustugunu” belirtirken; Keil vd. (2010: 791) ise orgiitsel sessizligin, ¢alisanlar tarafindan

olas1 problemler ya da konular hakkindaki bilgilerin saklanmasini igerdigini belirtmistir.

Tutar (2014: 351) kitabinda oOrgiitsel sessizligi calisanlarin Orglitsel konular ve
sorunlar hakkindaki goriis ve bilgilerini saklamasi ve orgiit lehine kullanmamasi olarak
ifade etmistir. Tanimlar 15181nda orglitsel sessizlik calisanin bilingli, kasitli ve amagli bir

sekilde sergiledigi bir davranistir (Kogel, 2015: 537).

Orgiitsel sessizlik, maliyet ve calismalarin bosa gitmesine sebep olan verimsiz bir
orgiitsel stirectir (Bagheri vd., 2012: 50; Shojaie vd., 2011: 1732) ve toplantilarda toplam bir
sessizlik, Oneri programlarina diisiik katilim vb. gibi ¢esitli sekillerde gozlemlenebilir
(Huang vd., 2005: 461; Liu vd., 2009: 1647, Shojaie vd., 2011: 1732). Moskal ¢alismasinda
alt diizey yoneticilerin ¢ogu, orgiitlerin calisanlar1 agik bir sekilde goriislerini bildirmeye

tesvik etmedigini belirtmistir (Clapham ve Cooper, 2005: 294).
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2.1.1. Orgiitsel Sessizlik ile Tlgili Kuramsal Yaklasimlar

Orgiitsel sessizlikle ilgili olarak beklenti kurami, sessizlik sarmali kurami, planlanmis

davranis kurami, fayda maliyet analizi ve MUM effect kuramlarina asagida yer verilmistir.

2.1.1.1. Beklenti kuram

Beklenti kuramui, belirli bir sekilde davranmaya meyletmenin siddetinin, o davranisin
belirli bir sonu¢ doguracagi inancinin siddetine ve bu sonucun bireye ne kadar g¢ekici
geldigine bagli oldugunu ifade etmektedir (Robbins ve Judge, 2017: 267, 2018: 145).
Kuram, caliganlarin maddi faydalar1 agisindan rasyonel davrandigini ve ¢aba harcamasinin,
bu cabanin 6diil getirip getirmeyecegi algisina bagli oldugunu ifade etmektedir (Yesiltas,
2016: 287). Bu anlamda kuram, calisan davranislarinin maksatl ve bir nedene bagli oldugu

temeline dayanmaktadir (Tutar, 2014: 69).

Beklenti kuraminin altinda yatan temel fikir, ¢alisanlarin is yerindeki davraniglarinin
neticesinde  gerceklesmesini  istedigi/bekledigi  sonuglar tarafindan motivasyonun
belirlendigi inancidir (Johns ve Saks, 2001: 143). Beklenti kurami ¢alisanlarin, caba
gostermenin iyi bir performans degerlendirmeye sebep olacagina ve bu performans
degerlendirmenin maas artislar1 ve/veya igsel ddiiller gibi orgiitsel ddiiller saglayacagina ki
bu ddiillerin kendilerinin kisisel hedeflerini karsilayacagina inandiklarinda, yiiksek bir caba
gosterme konusunda motive olacagini belirtmektedir (Langton vd., 2015: 135; Robbins ve
Judge, 2017: 267, 2018: 145). Diger bir ifade ile insanlarin ¢alisma ¢abasinin, istedikleri
sonuglara ulasmada en yliksek olasiliga sahip olduguna inandig1 davranisa yonelik oldugunu

belirtmektedir (McShane ve VVon Glinow, 2017: 130).

Beklenti kurami ii¢ varsayimi olan bir kuramdir. Bunlara asagida yer verilmistir

(Rollinson ve Broadfield, 2002):

a. Cesitli davramislar1 sergileme arasinda se¢im yaparken calisanlar, o
davraniglarin kendileri i¢in faydali/olumlu bir sonug getirip getirmeyecegi
konusundaki beklentilerinden etkilenmektedir.

b. Calisanlar, belirli bir sekilde hareket etmenin olumlu bir sonu¢ dogurup
dogurmayacagina dair olasiliklar1 degerlendirebilmektedir. Olgiip bigmektedir.

Cc. Calisanlar kendilerine maksimum  getiri/fayda  saglayacak  sekilde
davranmaktadir.
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Kuramda beklenti, aragsallik ve deger olmak iizere ii¢ kavram yer almaktadir.
Beklenti, bir calisanin ¢ok c¢alisma ile, istenen diizeyde bir gorev performansi elde
edilecegine inancini ifade etmektedir. Aragsallik, bir calisanin basarili bir performansin,
odiiller ve diger potansiyel sonuglar ile neticelenecegine olan inanci ifade etmektedir.
Deger, bir ¢alisanin olas1 oOdiillere ve isle ilgili diger sonuglara verdigi degeri ifade
etmektedir (Schermerhorn, 1999: 291; Asan, 2007: 302; Yiiksel, 2007: 143; Kogel, 2011:
633). Bu baglamda ¢alisanlar terfi, maas artis1 vb. beklentileri sonucunda sessizlik davranisi

sergileyebilmektedir.

2.1.1.2. Sessizlik sarmali kuram

Noelle-Neumann tarafindan ortaya atilan bu teoriye gore kisiler halk tarafindan destek
gormedigi zaman kendi goriiglerini ifade etmemektedir. Bunun altinda gruptan diglanma
korkusu yatmaktadir. Kisiler destegin azaldigin1 gordiikce sessiz kalmaya devam
etmektedir. Kurama gore bu dongii artan sessizlik sarmalina doniismektedir. Ancak ne
zaman ki bu destek kuvvetlendi kisiler, daha az korku ve daha fazla giiven ile fikirlerini
ifade edebilmektedir (Brinsfield vd., 2009: 11). Bu baglamda kisiler, kendi goriiglerinin
baskin hale geldigini ya da yiikselise gectigini algiladiklarinda, goriis ve tutumlarini agikga
ifade etmeye meyilli olmaktadir. Buna karsilik, kisiler goriislerinin azinlikta kaldigin1 veya
diisiise gectigini hissedince, temkinli ve sessiz bir hal almaktadir (Scheufele ve Moy, 2000:

10).

Noelle-Neumann kiginin goriisiinii ifade etme istekliligini, halk goriigiini nasil
algiladiginin bir islevi olarak ifade etmistir. Bu anlamda kisilerin goriisleri, tutumlar1 ve
davranislari, ¢ogu zaman bagkalarin ne yaptigi ve diisiindiigiinii algilamalarindan
etkilenmektedir (Scheufele ve Moy, 2000: 3). Kisilerin goriislerini ifade etme isteklilikleri
sadece kendi kisisel goriislerinden degil baskin “goriis iklimi” olarak algiladiklar1 dissal
cevreden de etkilenmektedir. Calisanlar, diger ¢alisanlardan destek aldigin1 gérmeden kendi
fikirlerini ifade etmemektedir. Kisiler, cogunlukla aynm fikri paylasmadiklarinda fikirlerini
ifade etmekte isteksiz olmaktadir. Kuram kisilerin baskin diistinceyi kesfetmek icin
cevrelerini taradiklarini ve ¢ogunlugun goriisiinii azinligin goriisiinden daha kolay sekilde
ifade ettiklerini savunmaktadir. Bu baglamda kisiler yeni bilgilerin yorumlanmasinda ve
halkin degerlendirilmesinde, genel goriisii ve digerlerinin hiikiimlerini igeren sosyal ¢evreyi

kullanmaktadir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394-1396). Sessizlik sarmal1 orgiitsel gelisim
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icin gerekli olan acik ve diiriist bir tartisma ortamini kisitlamaktadir (Bowen ve Blackmon,

2003: 1393). Kisiler fikirlerini acik ac¢ik ifade edememektedir.

2.1.1.3. Planlanmis davranis kuram

Planlanmis Davranis Kurami insanlarin toplumsal davraniglarinin bazi etkenlerin
kontrolii altinda oldugu, belirli nedenlerden kaynaklandigi ve planlanmis bir sekilde
gerceklestigini ileri siirmektedir (Tekkaya vd., 2011: 640). Planlanmis davranis kuraminda
onde gelen etken, bireyin belirli bir davranisi gergeklestirme niyetidir (Ajzen, 1991: 181).
Diger bir ifade ile bireydeki bir davranisin ortaya g¢ikabilmesi i¢in ilk 6nce o davranisa
yonelik niyetin olusmasi1 gerekmektedir (Tekkaya vd., 2011: 640). Niyetler, davranisi
gerceklestirmek i¢in insanlarin ne kadar istekli olduklari ve ne kadar c¢aba sarf etmeyi
planladiklarinin bir gdstergesidir (Ajzen, 1991: 181). Buna gore davranisa yonelik niyet ne
kadar giiclii ise davranisin ortaya c¢ikma olasiligi da o kadar fazladir (Tekkaya vd., 2011:
640).

2.1.1.4. Fayda maliyet analizi

Fayda maliyet analizi, genel anlamda bir faaliyetin ekonomik faydalarini maliyetleri
ile karsilagtirarak bir projeyi veya yatirimi degerlendirme teknigidir. Acik ya da dolayh
olarak, neredeyse her genel ve Ozel karar, baz1 fayda ve maliyetlerin karsilastirilmasini
gerektirmektedir (Shively, 2012: 1). Calisanlar fayda maliyet analizi yaparak konusma ya da
sessizlesme karar1 almaktadir. Calisanlar konusarak ya da sessiz kalarak elde edecekleri
fayda ya da odeyecekleri maliyetleri birbiriyle karsilastirarak, konusmaya ya da sessiz

kalmaya karar vermektedir (Tayfun ve Catir, 2013: 119).

2.1.1.5. MUM effect

1970'lerde, Rosen ve Tesser “MUM effect” kavramini, kotii haberi iletme konusunda
insanlarin isteksizligini tanimlamak i¢in kullanmistir (Rosen ve Tesser, 1970; Tesser ve
Rosen, 1975; Keil vd., 2010). insanlar hem bilgi iletmek i¢in hem de iletmemek igin
isteklidir. Burada muhtemel konusmacinin haberi iletme olasiligi, haberi alacak kisinin
(yani alicinin) o haber sonucunda memnun olma durumuna baglhdir (Rosen ve Tesser, 1970:
261). Diger bir ifade ile gondericinin haberi iletmesi, alicinin o haberden memnun olup
olmayacagina dair inancina baghdir. Bu anlamda kisiler, bagkalarinin kotii haber almak

istemedigi ancak 1yi haber almak istedigini varsaymaktadir (Conlee ve Tesser, 1973: 597).
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Bu baglamda, kisilerin kotii haberleri iletme olasiligi iyi haberleri iletme olasiligindan daha

diisiiktiir (Rosen ve Tesser, 1970: 261).

MUM effect’in belirleyici smiflarindan biri iletisimcinin/gondericinin, kotii haberi
iletmekle ilgili ¢esitli maliyetlere katlanma konusundaki isteksizligidir. Ornegin, olumsuz

degerlendirilme korkusu, katlanilamayacak kadar biiyiikk bir maliyet olarak kabul

edilebilmektedir (Tesser ve Rosen, 1975: 201; Keil vd., 2010: 789).

Bireylerin olumsuz bilgileri iletme konusunda genel bir isteksizlige sahip olduguna
dair arastirma sonuglari mevcuttur (Conlee ve Tesser, 1973; Milliken vd., 2003). Bu
baglamda oOrgiitlerde ¢alisanlarin, olas1 sorunlar veya {ist yonetimdeki sorunlar hakkinda
bilgi aktarma konusunda rahatsiz olduklarina dair kanitlar mevcuttur. Ornegin, gesitli
aragtirmalar, astlarin, {stlerine aktardiklari bilgiyi carpittigini, olumsuz bilgileri en aza

indirecek sekilde yukar1 dogru iletisim kurdugunu gostermistir (Milliken vd., 2003: 1454).

2.1.2. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Calisanlar usulsiiz ya da etik dis1 davraniglar gozlemlediklerinde konugma ya da sessiz
kalmay1 tercih edebilir. Gozlemlenen suistimalin siddeti, kisisel degerlerin giicii ve beklenen
olumlu ve olumsuz sonuglar, ¢alisanin sessiz kalma ya da konusma tercihini etkilemektedir
(Clapham ve Cooper, 2005: 292). Bu anlamda c¢alisanlarin sessizlik davranisi sergilemeye
baslamas1 bir siire¢ sonunda gerceklesmektedir. Calisanlart sessizlige iten farkli giidiileri
vardir (Brinsfield, 2009; Akin ve Ulusoy, 2016). Calisanlar tehlikeli ve olumsuz etkilerinin
olacagi inancina sahip oldugu (Morrison ve Milliken, 2000), orgiitte acik bir iletisim sekli
olmadig1 ve fikir aligverisiyle ilgili destekleyici bir liderlik anlayis1 olmadigr igin farkli
diisiincelerini  ve memnuniyetsizliklerini dile getirmemekte yani sessizlik davranisi

sergilemektedir (Vakola ve Bouradas, 2005: 451).

Cakicr (2008: 130) calismasinda belirttigi gibi “korku” orgiitsel sessizlikte dnemli bir
etkendir. Calisanlar, ¢alisma arkadaslar1 tarafindan olumsuz bir sekilde etiketlenme ya da
goriilmekten korkmaktadir. Bir baska ifade ile ¢alisan sorun ¢ikartan ya da siirekli sikayet
eden biri olarak goriilmekten korktugu i¢in sessiz kalmaktadir (Milliken vd., 2003: 1463).
Bunun yaninda ¢alisan iliskilerinin zarar gormesinden de korkmaktadir. Bilgi alma ya da is
yapma konusunda giivendikleri kisilerle aralarinin bozulmasindan korktuklari icin sessiz
kalmaktadir (Cakici, 2008: 131; Milliken vd., 2003: 1463; Tutar, 2014: 352). Bununla

birlikte, calisan intikam ya da ceza korkusu da yasamaktadir. Calisanlar konustuklari zaman
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ya iglerini ya da terfi/yiikselme firsatlarin1 kaybedecekleri korkusuyla da sessiz kalmaktadir.
Ayrica calisanlar konusmanin bagka calisanlari zora sokacagi diisiincesine sahiptir. Bu
anlamda c¢alisanlar baskalarini iizmek, utandirmak ya da zarar vermek kaygisi ile sessiz
kalmaktadir (Milliken vd., 2003: 1462-1464). Bunlarin da oOtesinde, calisan konugmanin
beyhude oldugu diisiincesine de kapilmaktadir. Bu baglamda ¢alisan konusmaya
degmeyecegini ve konussa bile herhangi bir degisiklik meydana gelmeyecegini diisiinerek

sessiz kalmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000; Milliken vd., 2003: 1464).

Orgiitteki calisanlar tecriibesiz olduklar1 ve calisma siiresi/kidemleri diisiik oldugu
icin, mevcut yoneticilerin destekleyici olmamasi yiiziinden, Orgiit yapist ya da kiiltiirii
yukart dogru iletisime kapali oldugu i¢in sessiz kalmaktadir (Milliken vd., 2003: 1465). Bu
baglamda etkili bir karar verme mekanizmasinin olusmasinda ¢oklu ve cesitli goriislerin
varligi 6nemli (Morrison ve Milliken, 2000: 707) oldugu i¢in oOrgiitiin karar verme
mekanizmasinin merkezi bir 6zellige sahip olmasi ve yukar1 dogru geri bildirim i¢in resmi

mekanizmalariin olmamasi ¢alisanlari sessizlige itmektedir (Park ve Keil, 2009: 910).

Ayrica calisanlar yoneticilerine giivendikleri zaman fikirlerini daha rahat ifade
etmektedir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1547). Ancak calisanlar bazi durumlarda
yoneticiden ses ¢ikarmanin hos goriilmeyecegi mesajint alabilmektedir (Morrison ve
Milliken, 2000: 714). Bu anlamda c¢alisanlarin katilim saglamasina izin vermeyen bir
anlayista giiven degil giivensizlik olusmaktadir (Tutar, 2014: 351). Eger bolim yoneticisi
orgiitiin saglikli bir sekilde islemesi icin gerekli olan (Morrison ve Milliken, 2000: 707)
yukart dogru iletisime diismanca yaklasip calisanlarin cesaretini kirarsa o boliimdeki
calisanlar orgiit capindaki politikalar veya uygulamalar1 dikkate almaksizin, kendi
goriislerini topluca saklama (beyan etmeme) egilimde olacaktir. O béliimde sessizlik

yayginlasacaktir (Morrison ve Milliken, 2000: 714).

Yoneticinin yOnetim tarzi, calisanin yoneticiye karsi sessiz kalmasi giidiisiinii
etkilemektedir. Eger yonetici otoriter ve hiikmedici bir yonetim tarzi varsa ¢alisanlar sessiz
kalmay1 tercih etmektedir. Calisanlar kendilerini olumsuz tepkilerden korumak giidiisiiyle

hos olmayan bilgileri yoneticiden saklamaktadir (Brinsfield, 2009: 269).

Morrison ve Milliken orgiitsel sessizligin 1) yoneticinin olumsuz geribildirim alma
korkusu, 2) yoneticilerin sahip oldugu bir dizi gizli inanglardan dolay1r olustugunu ileri

siirmiistiir (Morrison ve Milliken, 2000: 708; Panahi vd., 2012: 236). Orgiitsel sessizligin
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olusumunu kolaylastiran dgelerden birincisi, iist diizey yoneticilerin 6zellikle astlaridan
gelecek olan olumsuz geribildirimden korkmalaridir. Olumsuz geribildirim alan yoneticiler
kendilerini tehdit altinda hissettiklerinden geribildirim almay1 onlemeye calismakta;
aldiklarinda ise mesaj1 gormezden gelmeye, hatali ¢ikarmaya ya da kaynagin giivenilirligine
saldirida bulunmaya c¢alisabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). Calisanlar
yoneticileri kotii haberlere olumsuz cevap verdiginde ve gayriresmi olarak astlardan geri
bildirim almay1 istemediginde daha biiyiik bir sessizlik hissetmektedir (Park ve Keil, 2009:
910). Bunun yaninda asttan olumsuz geribildirim almak yoneticiler agisindan zayiflik,
utang, yetersizlik ve tehdit kavramlarini ifade etmektedir. Yonetici geribildirimi, giicli ve
giivenirligine tehdit olarak algilamaktadir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). ikinci &ge ise,
yonetimin calisanlarin ve ydnetimin dogas1 hakkinda gizli fikirlerinin olmasidir. Ornegin
calisanlarin sadece kendi ¢ikarini diisiinen ve giivenilmez olduklarina dair fikirleridir.
Calisanlar bireysel ¢ikarlarint en {ist diizeye ¢ikarmak dogrultusunda hareket ederler. Bu
inangla yoneticiler gizli ya da agik bir sekilde yukari dogru iletisimi engellemektedir
(Bagheri vd., 2012: 53; Morrison ve Milliken, 2000: 708; Panahi vd., 2012: 736). Bu kendi
cikarlarin1 diisiinen ¢alisanlar muhaliflerse, yonetici o zaman farkli bakis agilarini,
bastirilmasi gereken tehditler olarak gormektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 721). Bunun
yaninda bir diger fikir de Orglit i¢in en iyi karar1 yoneticilerin verdigi/ orgiit i¢in 6nemli olan
konularda en iyisini yonetimin bildigidir (Bagheri vd., 2012: 53; Morrison ve Milliken,
2000: 710).

Calisanlar ve iist diizey yoneticiler arasindaki demografik farklilik derecesi agisindan
bakildiginda, kurulustaki liderler yas, cinsiyet ve etnik koken agisindan alt kademede
calisanlardan farkli oldugunda, ¢alisanlar daha biiyiik bir sessizlik ortami algilayabilme
egilimindedir (Park ve Keil, 2009: 910). Bu baglamda ¢ok sayida calisan, kendileri gibi
insanlarin en st diizeyde temsil edilmedigini gordiiklerinde, orgiitiin kendileri gibi
insanlarin fikirlerine deger vermedigi sonucuna varmaktadir. Bu da goriislerini diiriistce
ifade etmelerinin, en tepedeki kisilere daha benzer caligsanlar i¢in oldugundan, daha riskli

oldugu inancin1 dogurabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 717).
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Ozsaygi, ozyeterlik, kontrol odagi®, egitim seviyesi, cinsiyet, kisilik gibi kisisel
ozellikler orgiitsel sessizligi etkilemektedir. Ornegin, is yerinde yanlis bir uygulamaya sahit
olan iki ¢alisan olabilir. Kisisel degerlerindeki farkliliklardan dolayr bu ¢alisanlardan biri
sessiz kalmay1 tercih ederken digeri etmeyebilir. Bu anlamda bu iki calisan bireysel
farkliliklarina gére sessiz kalmak icin farkli giidiilere sahiptir. Ornegin, bunlardan daha
yiikksek 0zsaygiya sahip olan calisan konusmast durumda olusabilecek olumsuz sonuglari
bertaraf edebilecek fiziksel kaynaga sahip oldugu i¢in sessizlik davranist sergilemezken;
0zsaygisi distik calisan konustugunda ¢ikabilecek sorunlarla bas edebilecek giiveni daha az
oldugundan (Brinsfield, 2009: 269) ve bu calisanlar kendilerini korumaya yonelik olduklari
icin savunmasiz duruma diigmek istemediklerinden sessiz kalmayi tercih etmektedir
(Premeaux ve Bedeian, 2003: 1543). Kontrol odagi igsel ve digsal olmak iizere iki
boyutludur. igsel kontrol odagma sahip kisiler kendi yasamlarmi kontrol edebildiklerine
inanirken digsal olanlar kaderlerinin kendi kontrollerinin 6tesinde olduguna ve kader, sans
ya da diger giicliiler tarafindan belirlendigine inanmaktadir. Digsal olanlarin pasiflik ve
Ogrenilmis caresizlik ile ilgili olduguna inanilirken, i¢sel olanlarin planlama, basa ¢ikma,
sebat etme ve diger problem ¢ézme teknikleri gibi daha proaktif kavramlarla ilgili olduguna
inanilmaktadir. Igsel olanlar 6z yeterlikleri daha yiiksektir, katilim konusunda daha iyi
performans gosterirken (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1542); dissal olanlar sessizlik

davranigi sergilemektedir.

Tangirala ve Ramanujam (2008: 41) c¢alisma grubuyla 6zdeslesme ile Orgiitsel
sessizlik arasinda ters yonlii iligki tespit etmistir. Calisma grubuyla 6zdeslesme, calisanin
calistig1r gruba kendini ait hissetmesini ifade eder. Yiiksek 6zdeslesmeye sahip calisan
grubun amacina katki saglamak i¢in c¢alismaktadir. Bu yiizden 6nemli bilgi, kaygi ve
fikirleri saklamanin grubuna maliyetini g6z oniine almaktadir. Boylece herhangi bir sorunla

karsilastiginda bu ¢alisan sessiz kalmamaktadir.

Mesleki baglilik ¢alisanin kendi meslegine olan psikolojik bagini ifade etmektedir. Isi
ile arasinda giiclii bir bag vardir. Bu yiizden meslegine bagh bir ¢alisan sessizlik davranisi
sergilememektedir (Tangirala ve Ramanujam, 2008: 41). Calisanlarin prosediirel adalet

algis1, oOrgiitsel otoritenin karar alma siirecinde dogru, tutarli, kesin ve Onyargilart kirict

* Kontrol odagi, kisilerin hayatlarinda kendi yasadiklarmin, kontrol ettikleri faktorlerin ya da
kontrollerinin disindaki kosullarin bir sonucu olduguna dair g¢esitli inanglarini yansitan bir kisilik 6zelligidir
(Brinsfield, 2009: 72).
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kararlar aldig: ile ilgili goriislerini ifade etmektedir. Adaletli bir ortamda calistigin1 diisiinen
calisan olumsuz kisisel sonuclar yasamadan korkmayi birakarak sessiz kalmamaktadir

(Tangirala ve Ramanujam, 2008: 42).

Tangirala ve Ramanujam, (2008: 42-43) calismasinda algilanan yonetsel statii ile
orgiitsel sessizlik davranigi arasinda dogru yonlii bir iliski tespit etmistir. Herhangi bir
calisanin Orglitte 6nemli bir etki, otorite ve destege sahip oldugu diisiiniildiigiinde, ytliksek
bir statiiye sahip oldugu algis1 olusmaktadir. Boyle yiiksek statiiye sahip bir ¢alisanin oldugu
gruplarda diger calisanlar o kisi iizerinde olumsuz izlenim birakmaktan korkmaktadir. Bu
yiizden kisisel endiselerin agiklanmasi ya da muhalefet etme yerine goriis uygunlugu,

kendini sansiirleme ya da yalakalik gibi davraniglar gézlemlenebilmektedir.

2.1.3. Orgiitsel Sessizligin Tiirleri

Orgiitsel sessizlik c¢alisanlarm sahip olduklar: fikirleri, bilgileri ve goriislerini,
aciklamamayi tercih ettikleri durumlara dayanilarak kavramsallagtirilmistir. Bu baglamda
orgiitsel sessizlik tiirleri kabullenici, savunmaci ve orgiit yararina olmak {izere ii¢ baslik
altinda toplanmistir (Van Dyne vd., 2003: 1366). Bu orglitsel sessizlik tiirlerine agagida yer

verilmektedir.

2.1.3.1. Kabullenici sessizlik (acquiescent silence)

Kabullenici sessizlikte ¢alisanlar mevcut durumu kabullenmistir. Bu yilizden ¢alisanlar
duruma dahil olmak ve hakkinda konusmak konusunda caba sarf etme veya durumu
degistirmeye calisma konusunda isteksizdir (Tutar, 2014: 352; Van Dyne vd., 2003: 1366).
Calisan kendini geri ¢ekmis durumdadir. Bu sessizlik tiiriinde ¢alisanlar pasiftir ve bir taraf
olmamistir. Calisan herhangi bir fark yaratmayacagina inandiginda, proaktif olarak fikir ve
onerilerde bulunmamakta ve ilgilerini kesmektedir. Ornegin, bir calisan konusmanin
anlamsiz olduguna ve herhangi bir farklilik yaratmayacagina olan inancindan dolay1
degisim ile ilgili fikirlerini saklayabilmektedir. Bagka bir 6rnekte de ¢alisan mevcut durumu
etkileme kabiliyeti ile ilgili kendini yetersiz gordiigii icin bilgi ve goriislerini kendine
saklayabilmektedir (Van Dyne vd., 2003: 1366). Bu sessizlik davranisini sergileyen
calisanlar motivasyonlarin diisiik olmasi yaninda orgiitte yapilacak olan degisiklikler
hususunda da az bilingli ve az hazirliklidir (Glirdogan ve Atak, 2016: 1108; Tayfun ve Catir,
2013: 116).
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2.1.3.2. Savanmaci sessizlik (defensive silence)

Savunmaci sessizlik, ¢alisanin orgiitle ilgili fikir, bilgi ve goriislerini korkuya dayali
olarak kendini korumak i¢in saklamasidir. Savunmaci sessizlik dissal tehditlerden ¢alisanin
kendisini korumak icin sergiledigi kasith ve proaktif davranislaridir (Giirdogan ve Atak,
2016: 1108; Tutar, 2014: 352; Van Dyne vd., 2003: 1367). Kabullenici sessizligin aksine
savunmaci sessizlik daha proaktiftir. Calisanin farkindaligi s6z konusudur ve alternatifleri
degerlendirir. Bunun sonucunda ¢alisan o zaman i¢in en iyi kisisel strateji olarak fikirlerini,
bilgilerini ve goriislerini bilingli olarak saklamaktadir. Bu sessizlik tiirii konusma korkusuna
ve degisim Onerisi getirmenin sonuglart korkusuna dayanmaktadir. Mum effect buna 6rnek
olarak verilebilir. Mum effect, kisi kotii haber vermekten ka¢indiginda veya kendi rahatini
kagirmaktan, alicinin korumaci cevaplarindan veya olumsuz kisisel sonuglardan kaginmak

icin kotii haber vermeyi ertelediginde meydana gelmektedir (Van Dyne vd., 2003: 1367).

Burada calisan fikir beyan etmenin riskinin korkusundan bilgileri saklamaktadir. Buna
ornek olarak caligan kendini korumak icin diizeltilmesi gereken sorunlarla ilgili gergekleri

es gegmektedir (Van Dyne vd., 2003: 1367).

2.1.3.3. Orgiit yararna sessizlik (prosocial silence)

Orgiit yararina sessizlik ¢alisanm is ile ilgili fikir, bilgi ve goriislerini érgiit veya diger
caliganlarin yararmna saklamasidir. Orgiit yararma sessizlik, oncelikle baskalarma
odaklanmis kasith ve proaktif davraniglardir (Glirdogan ve Atak, 2016: 1108; Tutar, 2014:
352; Van Dyne vd., 2003: 1368). Bu sessizlik tiirii de savunmaci sessizlikte oldugu gibi
farkindalik ve alternatifleri degerlendirmeye dayanir. Ayrica fikir, bilgi ve goriislerin
saklanmasi bilin¢li bir karardir. Bu sessizlikte savunmaci sessizlikten fark, konusmanin
olumsuz kisisel sonuglarindan korku degil de digerlerini diisiinerek hareket edilmesidir.
Oregin bir ¢alisan orgiitiin iyiligi i¢in is birligi ve digerlerine yonelik davraniglar

sergilemektedir (Van Dyne vd., 2003: 1368; Tutar, 2014: 352).

Ayrica Orgiit yararina sessizlikte calisan bilgiyi gizli oldugu ve tartigmaya ve
diizenlemeye acik olmadigi i¢in saklamaktadir. Calisan gizli ve 6zel bilgileri saklamaktadir.
Orgiitle ilgili bilgileri orgiit disindan herhangi bir kimseyle paylasmamakta, baskalariyla
ilgili kisisel bilgilerini uygunsuz bir sekilde paylagmamakta ve giliveni kirmamaktadir (Van

Dyne vd., 2003: 1368).
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Tablo 2.1. Sessizligin ozel tiplerine 6rnekler

Davrams Tipi Calisan Sessizligi

Is ile ilgili fikir, bilgi ve goriislerin disavurumundan

Calisan (liidiisii

| bilingli olarak kaginma

Serbest Davranms Kabullenici Sessizlik

itaat Temelinde Ornekler:
Fark yaratamayacag hissi Fikirleri itaat temelinde disa vurmamak

Fark yaratamayacagi diisiincesinden dolay1 goriisleri

kendine saklamak

Oz-korumaci Davranmis Savunmaci Sessizlik
Korku Temelinde Ornekler:
Korku ve kisisel risk hissi Sorunlar hakkindaki bilgilerin korku temelinde disa
vurulmamasi

Kendini korumak i¢in gergekleri gormezden gelmek

Diger-merkezli Davrams Orgiit Yararmna Sessizlik
Is birligi temelinde Ornekler:
Dayanisma ve 6zgecilik Gizli bilgilerin is birligi temelinde saklanmasi

Ozel bilgilerin drgiit yararma korunmasi

Kaynak: Van Dyne vd. (2003:1363).

Tablo 2.1.’de orgiitsel sessizligin {i¢ tipinin hangi giidii ile olustugu ve 6rneklerine yer
verilmistir. Tabloya gore kabullenici sessizlik pasif ve taraf olmayan davranislari
icermektedir. Ornegin, bir calisan fark yaratmayacag inanciyla bilgileri kendine
saklamaktadir. Savunmaci sessizlikte kisisel olarak riskli oldugu icin calisanlar sessiz
kalmaktadir. Ornegin, calisan kendini korumak icin gercekleri gérmezden gelmektedir.
Ayrica problemden sorumlu tutulma korkusu da mevcuttur. Orgiit yararina sessizlik ise, is
birligi ile digerlerine yonelik davramslari icermektedir. Orgiit icindeki bilgiler disariya

cikarilmayarak Orgiit yararina 6zel bilgilerin korunmasi saglanmaktadir (Van Dyne, 2003).

2.1.4. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Calisanin bilingli olarak herhangi bir sorunla ilgili fikirlerini saklamasinin hem kendisi
icin hem de Orgiit i¢in baz1 sonuglart mevcuttur (Acaray ve Akturan, 2015: 474). Bu
baglamda yapilan arastirma sonuglaria gore orgiitsel sessizligin sonuglarini orgiit agisindan

ve calisan agisindan sonuglar seklinde iki grup altinda toplamak miimkiindiir.

Orgiit acisindan sonugclar: Turizm isletmesi olsun ya da olmasin orgiitsel sessizlik
orgiitlere pahaliya mal olmaktadir (Henriksen ve Dayton, 2006: 1540). Orgiitsel sessizlik,

orgiitsel degisim ve gelisim i¢in olas1 tehlikeli bir engeldir (Acaray ve Akturan, 2015: 474;
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Fard ve Karimi, 2015: 220; Morrison ve Milliken, 2000: 707-719; Panahi vd., 2012: 736).
Ciinkii orgiitsel sessizlik, olumsuz geri bildirimi ve bdylece Orgiitiin hatalar1 belirleme ve
diizeltme yetenegini engellemektedir (Fard ve Karimi, 2015: 220; Morrison ve Milliken,
2000: 707-719; Panahi vd., 2012: 736). Boylece olumsuz geribildirimler olmadigi icin
yanligliklar artmakta ve yanliglar1 diizeltici gerekli hamleler yapilmamaktadir (Fard ve
Karimi, 2015: 220; Kiliglar ve Harbalioglu, 2014: 330; Morrison ve Milliken, 2000: 719).
Ayrica orgiitsel sessizlik halihazirdaki sorunlar hakkinda yoneticilerde bilgi eksikligine
neden olmaktadir. Bu da yoneticilerin sorunlar1 ortadan kaldirmak i¢in harekete gecmesini
onlemektedir (Robbins ve Judge, 2017: 405). Bunun yaninda orgiitsel gelisimi ve degisimi
olumsuz etkilemektedir. Neticede performans da bundan zarar gérmektedir (Kilig¢ vd. 2013:

20).

Diger yandan, orgiitiin gelisme ve iyilesme saglayabilmesi i¢in dnemli bir etken olan
fikri zenginlik (Cakici, 2008: 128; Kiliglar ve Harbalioglu, 2014: 330), calisanlarin kendi
fikirlerini ifade etmemesi ve yoneticilerin beklentileri dogrultusunda diistinceler dile
getirmesi ile saglanamamaktadir (Cakici, 2008: 128). Bunun sonucunda galisanlarin goriis
ve bilgilerinden orgiit faydalanamamakta (Kogel, 2015: 537) ve orgiit i¢in onemli bir
potansiyel géz ardi edilmektedir. Boylelikle orgiitiin gelismesi ve iyilesmesi yoneticinin

vizyonu gergevesinde sikisip kalmaktadir (Cakici, 2008: 128).

Orgiitsel sessizlik, ¢ogulcu* bir orgiit gelisimine 6nemli bir engel olusturmaktadir.
Calisanlar kritik konularda kendi bakis agisini agik bir sekilde ifade edemeyecegini
hissederse ¢cogulcu bir orgiit olusmamaktadir. Bu anlamda degerleri, inanglari, 6ncelikleri ve
deneyimleri bakimindan calisanlar ¢esitlilik gdstermesine ragmen, dile getirdikleri bakis
acillar1 bakimindan biiyiik oranda tek parcali kaldigr igin Orgiitler bu cesitlilikten
faydalanamamaktadir (Morrison ve Milliken, 2000: 707). Bu baglamda orgiitsel sessizlik,
orgiitte sinerji yaratilmasinin ve orgiitsel performansin artirilmasinin 6niinde bir engel teskil

etmektedir (Cakici, 2008: 128).

Calisanlar acgisindan sonuclar: Morrison ve Millliken (2000) calisanlar agisindan

degerlendirildiginde, orgiitsel sessizligin; 1) kendilerine deger verilmedigini hissetmeleri, 2)

* Cogulcu bir orgiit, calisanlar arasindaki farkliliklar1 dikkate almakta ve yansitmakta ayrica c¢oklu bakis
actlariin ve fikirlerin ifadesine izin vermektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 707).

37



kontrol eksikligi algisi, 3) biligsel uyumsuzluk yasama seklinde sonuglarinin olacagini

belirtmistir. Bu sonuglara asagida yer verilmistir.

a) Calisanlar karar verme asamasinda kendilerine fikirleri soruldugunda, siireg
sonunda kendi fikirleri etkili olmasa bile, bu siiregleri daha olumlu degerlendirmekte ve
kendilerini degerli hissetmektedir. Tam tersi sekilde kendi fikirlerini acik¢a ifade
edemiyorsa da bu kendilerini degersiz hissetmelerine yol agmaktadir (Morrison ve Milliken,
2000: 720). Boylece bu diisiince ¢alisanlarin orgiite olan baglilik ve gilivenlerini olumsuz
etkilemektedir. Kendisini degersiz hisseden calisan Orgiite daha az deger verecek ve
giivenecektir. Bunun sonucunda da calisanlarin motivasyonlari, memnuniyetleri diisecek;
psikolojik geri ¢ekilme ve hatta isten ayrilma gerceklesecektir (Kiliglar ve Harbalioglu,
2014; Morrison ve Milliken, 2000: 720).

b) Calisanlar kendilerini etkileyen kararlar ve cevreler lizerinde kontrol sahibi olmay1
giiclii bir sekilde istemektedir. Bu ylizden eger calisanlar konusmalarin1 engelleyen bir
sosyal yapinin i¢inde kendilerini bulursa ¢aligma ortamlari lizerinde yeterli kontrole sahip
olmadigimi hissetmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 720). Bunun da motivasyon
azalmasi, memnuniyetsizlik, stresle ilgili rahatsizliklar, fiziksel ve psikolojik geri ¢ekilme
ve hatta sabotaj veya sapkinlik sekilleri gibi bir¢ok zararli sonucu vardir (Morrison ve

Milliken, 2000: 720; Tangirala ve Ramanujam, 2008: 38).

c¢) Calisanin diisiinceleriyle davranislari arasinda tutarsizlik oldugu zaman caydiric1 bir
tutum olan biligsel uyumsuzlukta artis meydana gelmektedir. Uyumsuzluk yasayan
calisanlar ya davraniglarim1i ya da diisiindiiklerini degistirerek tutarlilik saglamaya
calismaktadir. Orgiitsel sessizlik buna engel olmaktadir. Ornegin bir satis eleman {iriinle
ilgili miisterilerden olumsuz geribildirim alirken {ist yonetim {irlinlin kusursuz oldugu
diisiincesine sahipse uyumsuzlugu gidermek i¢in calisanin konusmasi gerekmektedir
(Morrison ve Milliken, 2000: 720-721). Ancak bu durum ¢ok riskli oldugu i¢in ¢alisan
uyumsuzlugunu gideremeyecek bu da calisanda artan endise ve strese sebep olacaktir

(Bagheri vd., 2012: 51; Morrison ve Milliken, 2000: 720-721).

Bunlarin yaninda orgiitsel sessizlik, calisanlarda is tatmini (Fard ve Karimi, 2015:
221), aidiyet, takdir ve destek duygularmi azaltmakta (Kiligclar ve Harbalioglu, 2014: 330)
ve depresyon, saglik problemleri, madde ve alkol bagimlilig: (Bagheri vd., 2012: 51) gibi
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sorunlarin olugmasina sebep olmaktadir. Ayrica korku yasayip sessiz kalan ¢alisanlar

sonucta mutsuz olmaktadir (Bagheri vd., 2012: 51; Cakici, 2008: 130).

2.1.5. Orgiitsel Sessizlik ile Is Performansi iliskisi

Sehitoglu ve Zehir (2010) Tirk kamu kuruluslarinda faaliyet gésteren alti kamu
kurulusunda calisan 353 kisiden topladiklar1 verilerin analizi sonucunda savunmaci sessizlik
ile ¢alisan performansi arasinda ters yonlii; orgiit yararina sessizlik ile ¢aligan performansi
arasinda dogru yonlii iliski tespit etmisken; kabullenici sessizlik ile ¢alisan performansi

arasinda anlamli bir iligki tespit edilmemistir.

Zehir ve Erdogan (2011) hizmet sektorii; finans; bankacilik; imalat; makine ve
ekipman; kargo; otomotiv; telekomiinikasyon; baz metal; enerji; ilag ve digerleri gibi
bolgesel, ulusal ve ¢okuluslu sirketlerde ¢alisan 714 kisiden topladiklar1 verilerin analizi
sonucunda kabullenici sessizlik ile galisan performansi arasinda ters yonlii, orgiit yararina
sessizlik ile calisan performansi arasinda dogru yonli iliski tespit ederken; savunmaci

sessizlik ile ¢calisan performansi arasinda anlamli bir iligki tespit etmemistir.

Tayfun ve Catir (2013) Ankara’da faaliyet gosteren devlet hastanelerinde ¢alisan 391
hemsireden topladiklar1 verilerin analizi sonucunda kabullenici sessizlik ve savunmaci
sessizlik ile calisan performansi arasinda ters yonlii; Orglit yararina sessizlik ile calisan

performansi arasinda dogru yonlii iliski tespit etmistir.
Bu baglamda arastirmanin 1lgili hipotezi;

Hs: Orgiitsel sessizligin is performansi iizerinde anlamli bir etkisi vardir seklinde

kurulmustur.

Orgiitsel sessizlik kavramu ile ilgili yapilan literatiir taramasmin ardindan ¢alismanin

bir diger degiskeni olan is performansi kavramina asagida yer verilmektedir.

2.2. is Performansi Kavram

Performans dilimize “icra etme, yapma, etme, ifa” seklinde ¢evrilmis Ingilizce kokenli
bir kelimedir (G. Akdag, 2016: 330). TDK Soézlikleri, Giincel Tiirkge Sozlik ise
performans1 “basarma isi, muvaffakiyet” seklinde tanimlamaktadir (TDK Soézliikleri,
2019c). Giiney (2004) performans kavraminin es anlamlisi olarak “edim” sozciigiinii
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kullanmigstir. Edim kelimesinin s6zliikk anlami ise TDK Biiyiik Tiirk¢e Sozliige gore “belirli
bir is durumuyla karsilagtig1 zaman kisinin yapabildikleri”dir (TDK, 2017). Giiney’in (2004:
73) tanimina gore de performans “dis uyaricilar karsiligr meydana gelen tepkilerden farkli
olarak, kendiliginden olan, hizim1 organizmanin i¢inden alan davranislar "dir. Bagka bir
tanimda performans “calisanin, Orgiit amaglarina katkis1 agisindan degerlendirilen
davranis1” seklinde ifade edilmektedir (Churchill Jr vd., 1985: 116; Piercy vd., 2003: 222).
Tutu ve Constantin (2012: 612) de performansi, “is ¢iktilarinin ortalamasi1” olarak ifade

etmektedir.

Bir bagka tanima gore performans, “bir isi yapan bireyin, grubun ya da orgiitiin, o isle
amaglanan hedefe yonelik olarak neye ulasabildigini, neyi saglayabildigini nicel ve nitel
olarak belirten bir kavram”dir (Col, 2008: 39; Yilmaz ve Karahan, 2010: 147). Performans
kavrami kisaca anlatildiktan sonra ¢alismanin ana konusu olan is performansi kavramina

asagida yer verilmistir.

Is performansi ise McCloy (1994: 493) ¢alismasinda “calisanlarin s6z konusu drgiitiin
amaglar ile ilgili olan davranis ve eylemleri” iken; Motowidlo vd. (1997: 72) ¢alismasinda
“bir calisanin standart zaman araliginda performans sergiledigi belirli davranigsal
boliimlerinin orgiite sagladigi toplam deger” ve Babin ve Boles (1998: 82) ¢alismasinda ise
“bir calisanin cgesitli isle ilgili davranislar ve sonuclarinda is arkadaslarina gore kisisel

verimlilik diizeyi” dir.

Murphy (1989), is performansini, “bireyin standart i tanimlarini igeren belirli
gorevleri yerine getirmesinin bir islevi” olarak tanimlamaktadir (Sony ve Mekoth, 2016:
24). Katz ve Kahn (1978) is performansini bir kurulustaki sosyal sistemin 6zii olarak ifade

etmistir (Giri ve Kumar, 2010: 138).

Bir diger tanimda is performansi “bir bireyin belirli bir siire zarfinda gergeklestirdigi
farkli davranigsal boliimlerin orgiit i¢in beklenen toplam degeri” seklinde ifade edilmistir.
Bu tanimda performansin bir davranis 6zelligi oldugu, bu davranis 6zelliklerinin 6rgiit i¢in

beklenen degeri ifade ettigi vurgulanmistir (Motowidlo ve Kell, 2012: 82).

Campell is performansini esasen bir bireyin kurumun hedeflerine ulasmasina yardim

etme derecesi olarak tanimlamistir (Motowidlo vd., 1997: 72). Rotundo ve Sackett (2002:
66) is performansini “calisanin kontroliinde olan ve orgiitsel amaclara katkida bulunan is ve
davranislar”t seklinde tanimlamaktadir. Benzer sekilde Sony ve Mekoth (2016: 23)’da is
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performansin1  “calisanlarin kigisel kontrolii altinda olan ve Orgiitsel hedeflerle ilgili
davramslar1” seklinde ifade etmektedir. Is performans: bir davranisin ya da eylemin sonucu

veya ¢iktis1 degil; eylemin kendisidir (McCloy vd., 1994: 493).

Benligiray calisan performansini, “Orgiitiin o isle ulasmak istedigi amag¢ yoniinde
bireyin kendisi i¢in belirlenen hedeflere ve standartlara ne Olgiide ulasabildiginin
gostergesi” seklinde tanimlamistir (C6l, 2008: 39). Bir orgiitlin basarist ¢alisanin sergiledigi
performansa bagli oldugundan bireysel performans orgiitler i¢in biiyiik bir dneme sahiptir

(Col, 2008: 39; Yilmaz ve Karahan, 2010: 147).

Calisan performansi, c¢alisanlarin yaptiklart igin kalitesini ifade eder. Kaliteye
odaklanma, bazi davranislarin digerlerinden daha iistiin oldugunu ve {istiin olarak
belirlenebilecegini, tanimlanabilecegini ve Olciilebilecegini ifade eder (Martin ve Whiddon
1988: 15). Calisanlarin birimlerinde hizmet kalitesi ile ilgili ortak algilara oldukca bagh
olduklarinda ve paylastiklarinda, olumlu ¢alisan performansi bildirecek olan miisterilere ¢ok

iyi performans gostermeleri beklenmektedir (Salanova vd., 2005: 1218).

Herhangi bir is ortaminda yiiksek performansa ulasilmasi hedefleniyorsa, performansi
sergileyecek olan calisan dogru yetenege sahip olmali, is basinda siki ¢aligmali ve gerekli
destege sahip olmalidir (Schermerhorn Jr, 1999: 310). Is performansi, is ve Orgiitsel
psikolojide anahtar degiskendir ve orgiitlerin gelistirmek ve en iyi sekilde kullanmak
istedikleri bir kavramdir. Ciinkii yiiksek performans gosteren calisanlar sayesinde orgiitler
amaglarina ulagmakta, uzman olduklar1 iiriinler ile hizmetleri sunmakta (Sonnentag ve
Freese, 2002: 4; Yelboga, 2006: 200; Cetinséz ve Akdag, 2015: 3) ve Orgiitiin performansi
artmakta bu artis (Yilmaz ve Karahan, 2010: 147) ile mevcut sektorde Orgiitler rekabet
avantaji elde etmektedir (Sonnentag ve Freese, 2002: 4; Yelboga, 2006: 200; Yilmaz ve
Karahan, 2010: 147; Cetins6z ve Akdag, 2015: 3). Ayrica is performansi ¢alisanlar iginde
onemli bir kavramdir. Ciinkii gorevleri tamamlamak ve bunu yiiksek performansla
gergeklestirmek, calisanlarda iistlinliik ve gurur duygulariyla bir memnuniyet saglamaktadir.
Bunun yaninda calisanlar mali ve diger yararlar ile odiillendirilmekte, alaninda basarali
olmak ve kariyer gelisimi i¢in, tek sart olmasa da 6dnemli bir kosulu yerine getirmektedir
(Sonnentag ve Freese, 2002: 4; Yelboga, 2006: 200; Cetinséz ve Akdag, 2015: 3). Calisanin
diisiik performans sergilemesi ve hedeflere ulasamamasi, memnuniyetsizlik ya da hatta
bireysel bir basarisizlik hissi yasanmasina sebep olabilmektedir. Istisnalar olsa da yiiksek

performansa sahip calisanlar, diisiik performansa sahip ¢aligsanlara kiyasla, daha kolay terfi
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alabilmekte ve daha iyi kariyer firsatlarina sahip olabilmektedir (Sonnentag ve Freese, 2002:

4).

Murphy (1989) is performansinin kisilerarasi iligkilerin iyi olmasi, devamsizlik ve geri
cekilme davraniglari, madde bagimlilig1 ve isyerinde tehlikeleri artiran diger davranislar gibi

degiskenlerden etkilendigini ifade etmektedir (Sony ve Mekoth, 2016: 24).

Is performansi ¢alisan bir kisi veya grup tarafindan gergeklestirilen islerin miktar1 ve
kalitesidir. Performans, verimliligin temel tasidir ve orgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesine

katkida bulunmalidir (Schermerhorn Jr, 1999: 309).

Is performansini béliimlendirmek icin en temel teorik semalardan biri (a) orgiite
katilmak ve c¢alismaya devam etmek, (b) oOrgiitsel rollerin geregi olan performans
standartlarin1 giivenilir bir sekilde yerine getirmek veya fazlasim1 yapmak ve (c) orgiitiin
diger calisanlart ile is birligi icinde olmak, Orgiitii zarar gérmekten korumak, gelistirme
onerileri sunmak, kendini gelistirmeye ¢aligmak ve oOrgiitii yabancilara olumlu bir sekilde
anlatmak gibi eylemeleri gerceklestirirken kendiliginden ve yenilik¢i bir seklide 6ngoriilen
rollerin 6tesine gegmek seklindedir (Motowidlo ve Van Scotter, 1994: 475). Bu baglamda is

performansinin boyutlarina asagida yer verilmistir.

2.2.1. is Perfomansi Boyutlar

Is performansi ¢ok boyutlu bir yapidir (McCloy vd., 1994; Motowidlo vd., 1997;
Sonnentag ve Frese, 2002) ve genel olarak gorev performansi ve baglamsal performans

olmak {iizere ikiye ayrilmaktadir (Binnewies vd., 2009).

2.2.1.1. Gorev performansi

Gorev performansi, “bir kisinin orgiitsel performansa katkisini ifade eder ve resmi
odiil sistemleri tarafindan taninan ve is tanimlarinda belirtilen sartlarin bir pargasi olan
davraniglar” olarak tanimlanmaktadir (Binnewies vd. 2009: 69). Bu anlamda gorev
performansi tanimlanmis rollerden olusmaktadir (Motowidlo ve Van Scotter, 1994: 476;

Sonnentag ve Freese, 2002: 6).

Murphy (1989) gorev performansini, “verilen bir isle ilgili gérev ve sorumluluklarin
yerine getirilmesi” olarak tanimlamistir (akt. Rotundo ve Sackett, 2002: 67). Borman ve

Motowidlo (1993) gorev performansini “resmi olarak isin bir parcasi olarak kabul edilen ve
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orgiitiin teknik yapisina/6ziine katkida bulunan faaliyetler” olarak tanimlamistir (akt.

Rotundo ve Sackett, 2002: 67).

Gorev performansi, Orgiitiin ya teknik islemlerini yliriiterek/yerine getirerek ya da
teknik gereksinimlerini saglayarak ve hizmet ederek orgiitiin tekniksel yapisiyla dogrudan

bir iligki i¢indedir (Motowidlo ve Van Scotter, 1994: 476; Motowidlo vd., 1997: 75).

Gorev performansi, “gerekli olan materyaller ve hizmetlerle dolayli olarak veya
isletmenin kendi teknolojik siire¢lerini kullanarak dogrudan orgiite katki saglayan, ¢alisan
davraniglarinin etkinligi” olarak ifade edilmektedir (Borman ve Motowidlo, 1997: 99). Bu
tamim 1s1¢1inda gorev performanst iki sekilde siniflandirilabilmektedir. ilk smiflandirma
caliganin hammaddeyi Orgiitsel iiriin olan mal ve hizmetlere dogrudan doniistiirdiigi
eylemleri igermektedir. Bir calisanin magazada {irin satmasi, bir doktorun ameliyat
yapmasl, bir 6gretmenin derse girmesi (Motowidlo ve Van Scotter, 1994: 476; Motowidlo
vd., 1997: 75) buna ornek olarak verilebilir. Turizm agisindan resepsiyonistin check-
in/check-out islemlerini yapmasi, housekeeping gorevlisinin odalar1 temizlemesi, ag¢inin
yemek yapmasi, turist rehberinin tura ¢tkmasi érnek olarak verilebilir. Ikinci smiflandirma
ise Motowidlo ve Van Scotter (1994) ve Motowidlo vd. (1997) gére hammadde akisini
saglayarak orgiitiin tekniksel isleyisini siirdliren ve ona hizmet eden eylemleri icermektedir.
Uriinleri dagitma ve planlama, esgiidiimleme, denetleme saglama buna ornek olarak
verilebilir. Gorev performansindaki faaliyet ve davranislar, ayn1 orgiitteki farkl islere gore
farklilagsmaktadir (Borman ve Motowidlo, 1997: 102; Goodman ve Svyantek, 1999: 255;
Sonnentag ve Freese, 2002: 6).

Calisanlar, orgiitiin temel teknik siirecleri araciligiyla mal veya hizmet iiretmek ic¢in
teknik bilgi ve becerileri kullandiklarinda veya bu temel islevleri destekleyen 6zel gorevleri
yerine getirdiklerinde, gérev performansina katilmaktadirlar (Van Scotter, 2000: 80-81; Van
Scotter vd., 2000: 526).

Nitelikli ise 0zgii gorevleri yerine getirmenin yani sira, ¢alisanlar birbirleriyle iletisim
kurmali, eylemlerini koordine etmeli, talimatlar1 izlemeli ve zaman zaman is tanimlarinin
otesine gececek sekilde performans gostermelidir (Van Scotter ve Motowidlo, 1996: 525).

Bu anlamda asagida baglamsal performansa yer verilmistir.
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2.2.1.2. Baglamsal performans

Borman ve Motowidlo (1993) calismasinda baglamsal performansi, “temel gorev
islevleriyle dogrudan iliskili olamayan fakat gorev faaliyetleri ve siireclerinde kritik bir
etkiye sahip olan orgiitsel, sosyal ve psikolojik ortami sekillendirdigi i¢in 6nemli olan
bireysel ¢abalar” olarak tanimlamistir (akt. Werner, 2000: 4-5). Baglamsal performans
orgiitiin tekniksel isleyisini saglayan orgiitsel, sosyal ve psikolojik ortami desteklemektedir.
(Motowidlo ve Van Scotter, 1994: 476; Motowidlo vd., 1997: 75). Gorev faaliyetleri ve
stireclerini etkileyen bu oOrgiitsel, sosyal ve psikolojik ortami sekillendirerek orgiitsel
etkinlige katki sagladigi icin de baglamsal performans 6nemlidir (Borman ve Motowidlo,
1997: 100). Bunun yaninda baglamsal performans, gorev performansini kolaylastirarak bir

oOrgiitiin performansina dolayl olarak katki saglamaktadir (Binnewies vd., 2009: 69).

Yapilan tanima benzer sekilde Binnewies vd. (2009: 69) baglamsal performansi,
“oOrgiitsel performansa dogrudan katkida bulunmayan ancak orgiitsel, sosyal ve psikolojik
cevreyi destekleyen bir davranis” olarak tanimlamistir. Bagka bir tanimda da baglamsal
performans, “Orgiitsel caligmanin gergeklestirildigi sosyal ve motivasyon ortami destekleyen
bir dizi kisileraras1 ve goniilli davranig” olarak tanimlanmaktadir (Van Scotter ve
Motowidlo, 1996: 525). Bu anlamda baglamsal performans, resmi olarak isin bir pargasi
olmayan gorev faaliyetlerini yerine getirmeye goniillii olmayi; ¢alisanin diger calisanlara
yardim etme ve onlarla is birligi iginde olmasimni (Motowidlo ve Van Scotter, 1994: 476;
Borman ve Motowidlo, 1997: 100; Motowidlo vd., 1997: 76; Goodman ve Svyantek, 1999:
255); calisanin kendi gorevlerini tamamlamak i¢in fazla hevesli olmasini; kisisel olarak
uygun olmasa da Orgiitsel kurallar1 ve siirecleri takip etmesini; oOrglitsel hedefleri
onaylamasi, desteklemesi ve savunmasmi (Motowidlo ve Van Scotter, 1994: 476;
Motowidlo vd., 1997: 76 ; Goodman ve Svyantek, 1999: 255); orgiitiin giivenilir bir iiyesi
olmasin1 ve is siireclerinin nasil iyilestirilecegi ile ilgili 6nerilerde bulunmasini (Sonnentag

ve Freese, 2002: 6) icermektedir.

Baglamsal performansin iki farkli boyutu kapsadigi diisiiniilmektedir: kisilerarasi
kolaylastirma ve ise adanmislik (Van Scotter ve Motowidlo, 1996; Van Scotter vd., 2000).
Kisileraras1 kolaylastirma, “Orgiitsel hedefin basarilmasina katki saglayan kisileraras: odakli
davraniglar” olarak tanimlanmistir (Van Scotter ve Motowidlo, 1996: 526; Muse ve
Stamper, 2007: 520). Bu boyut yararli, diisiinceli ve isbirlik¢i davraniglari igermektedir

(Van Scootter vd. 2000: 528). Ise adanmuslik, drgiitteki bir sorunu ¢dzmek igin inisiyatif
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kullanmak, siki ¢alismak ve kurallara uymak gibi 6z disiplinli davranislar olarak ifade
edilmistir (Van Scotter ve Motowidlo, 1996: 526; Muse ve Stamper, 2007: 520). Bu boyut
1srarci, inisiyatif alan, detaylara dikkat eden, ¢aba gdsteren davraniglari igcermektedir (Van
Scootter vd. 2000: 528). Ise adanmuslik, ¢alisanlarin 6rgiitiin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
etmesini saglayan is performansiin motivasyon temelini olusturmaktadir (Van Scotter ve

Motowidlo, 1996: 526).

Bunun yaninda bu performans tiirii istege baghdir. (Motowidlo ve Van Scotter, 1994:
476; Sonnentag ve Freese, 2002: 6). Baglamsal performanstaki faaliyetler genellikle biitiin
islere gore benzerlik gostermektedir (Borman ve Motowidlo, 1997: 102; Goodman ve
Svyantek, 1999: 255; Muse ve Stamper, 2007: 520; Sonnentag ve Freese, 2002: 6). Is
performans1 tamimlandiktan ve boyutlariyla ilgili bilgi verildikten sonra performans

degerlendirme kavramina asagida yer verilmistir.

2.2.2. Performans Degerlendirme

Performans  degerlendirme,  Orgiitteki  ¢alisanin ~ performansinin  niteligini
degerlendirmeyi amaglamaktadir (Gilizel vd., 2007: 142). Calisanin isindeki etkinliginin ve
basar1 diizeyinin belirlenmesine yonelik caligsmalar1 ifade etmektedir (G. Akdag, 2016: 330).
Caligmalarin verimliligi ve etkinliginin belirlenmesi siirecini belirtmektedir (Neely vd.,
1995: 80)

Performans degerlendirme, c¢alisanlarin belirli bir donemdeki fiili basar1 durumlarini
ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik ¢alismalardir (Kaynak vd.,
2000: 206). Bir yonetici ya da denetimden sorumlu boliim tarafindan 6nceden belirlenmis
standartlara gore karsilastirma ve 6lgme yoluyla, orgiit yapisi, siiregleri, faaliyetleri ya da

calisanlarin performansinin degerlendirilmesi siirecidir (Eynullayev ve Ozler, 2012: 80).

Performans degerlendirme bir¢ok amaca hizmet etmektedir. Performans
degerlendirme sayesinde yoneticiler terfiler, iicret artiglari, isten c¢ikarmalar vb. yonetim
kararlarini verirken ¢alisanlar hakkinda gerekli bilgilere sahip olmaktadir (G. Akdag, 2016:
331; Robbins ve Judge, 2017: 614). Degerlendirme sonucunda verilen yonetim kararlari
insan kaynaklarinin verimli kullanimina, bu da Orgiitsel performans artisina neden
olmaktadir. Calisanlarin belirlenmis hedeflere, ne derecede ulastiklar1 ve bunu korumak igin

neler yapilmasi gerektigi; ulasamadilarsa nedenlerinin neler oldugu ve ne gibi egitim
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programlarina ihtiyaclart oldugu hakkinda yonetime bilgi saglamaktadir (G. Akdag, 2016:
331).

Degerlendirmeler ayrica egitim ve gelisim ihtiyaglarini da belirlemektedir. C6ziim
getiren programlar gelistirilmesi i¢in calisanlarin beceri ve yeterliliklerini tam olarak
belirlemektedir. Son olarak, degerlendirme sayesinde calisanlar Orgiit tarafindan
performanslarinin nasil goriindiigii hakkinda geri bildirim almakta ve bu degerlendirmeler
genellikle liyakatli 6deme artiglar1 da dahil olmak {tizere 0diil tahsislerinin temelini
olusturmaktadir. Bu baglamda performans degerlendirme, geri bildirim saglama ve 6diil
paylasimini yapma mekanizmasi olarak degerlendirilebilmektedir (Robbins ve Judge, 2017:
614).

Performans degerlendirmenin amaclar1 genel olarak iki baslik altinda toplanmaktadir.
Bunlardan ilki ¢alisanin degerlendirilip hakkinda karar vermede kullanmak i¢in
degerlendirme yapmaktir. ikici olarak ¢alisam gelistirmeye yonelik degerlendirme

yapmaktir. Bunlarin disinda bagka amaclar1 da vardir. Bu amaglara agagida yer verilmistir:

e Performans degerlemesi sonucunda edinilen bilgileri, orgiitteki tim tist ve
astlara geribildirim araciliiyla paylasarak onlarin performansinin ilerlemesine
destek olmak (G. Akdag, 2016: 333-334; Kaynak vd., 2000:206),

e Yoneticiler ve astlar1 arasinda etkin bir iletisim ortamimin olusturulmasinda
katki saglamak (G. Akdag, 2016: 333-334; Kaynak vd., 2000:206),

¢ Yiikselme, nakil, ddiillendirme ve isten ¢ikarma konularinda mesru bir alt yap1
olusturmak ve bu mevzularla ilgili yoneticilere nesnel kararlar alma konusunda
yol gostermek (G. Akdag, 2016: 333),

e Kariyer planlama ve gelistirmelerinde yol géstermek calisanlarin 1yi ya da kotii
performans veya basarimlarini belirleyerek kadrolama siirecindeki eksik ve
yetersiz yonlerini gidermek (G. Akdag, 2016: 333),

e Kariyer planlama ve gelistirmede rehberlik etmek (G. Akdag, 2016: 333),

e Calisanlarin egitim ve gelisim gerekliliklerini tespit etmek ve Onceden
kullanilmig olan egitim programi ¢iktilarini kontrol etmek (G. Akdag, 2016:
333).

Orgiitte verimliligi arttirma, yonetimi gelistirme, performansla ilgili sorunlar1 ¢dzme,

orgiit hedef ve amaclarina ulasma, o6diillendirme, iicretlendirme, gorev degisikligi, isten
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cikarma gibi pek c¢ok islevi yerine getiren (G. Akdag, 2016: 335) performans
degerlendirmenin orgiitiin yani sira ¢alisanlar bakimmdan bircok faydasi vardir. Orgiit
bakimindan faydalar asagidaki gibi siralanabilmektedir (G. Akdag, 2016: 335; Kaynak vd.,
2000: 208-209):

e  Orgiitiin etkinligi ve karlilig1 artmaktadir,

e  Orgiitiin sundugu hizmet ve iirettigi iiriinlerin niteligi gelismektedir,

e (alisanlarin egitim ihtiyaci ve Orgiitiin egitim biitgesi daha kolay ve dogru
bi¢imde hesaplanabilmektedir,

e insan kaynaklarinin planlanmasi i¢in zorunlu bilgiler daha giivenilir sekilde
elde edilmektedir,

e C(Calisanlarin  olast  gelisme  yetenekleri daha  dogru  sekillerde
saptanabilmektedir,

e (Calisanlarin orgiitten beklentileri gergekei bir bigcimde karsilanabilmektedir

Performans degerlendirmenin orglitlere sagladig1 faydalar1 oldugu gibi calisanlara da
sagladigi faydalar mevcuttur. Basarili c¢alisanlar basarilarinin = karsiligii  gérmek
istemektedir. Bu da ancak gecerli performans degerlendirme ile saglanabilmektedir. Ayrica
performans degerlendirme sayesinde c¢aliganlar hatalarim1 gorebileceginden, eksiklerini
tamamlama ve kendilerini gelistirme firsati yakalayabilmektedir (G. Akdag, 2016: 336).
Performans degerlendirmenin ¢alisanlar i¢in faydalar1 asagidaki basliklar altinda

toplanabilmektedir (G. Akdag, 2016: 337; Kaynak vd., 2000: 208):

e (Calisanlar yoneticilerin beklentilerinin neler oldugunu ve performans
degerlendirmelerinin nasil yapildigin1 6grenmektedir,

e (Calisanlar giiclii ve lizerinde ¢alismasi gereken yoOnlerini tanimakta ve eksik
yonlerini belirleyebilmektedir,

e Calisanlar orgiitteki gérev ve sorumluluklarini daha iyi anlamaktadir,

e Calisanlar performanslarina yonelik pozitif geribildirim sayesinde iy doyumu

ve Ozgiliven hissiyatlar1 gelistirmektedir.

Bu anlamda orgiit ve c¢alisan i¢in pek ¢cok dneme sahip performans degerlendirmeyi
kimin yapacagi da onemlidir. Performans degerlendirme iistler, ayn1 kademede calisan is

arkadaslari, astlar, miisteriler ve ¢alisanin kendisi tarafindan yapilabilmektedir.
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2.2.2.1. Ustler tarafindan yapilan degerlendirme

Her calisanin bagli bulundugu yoneticisi tarafindan degerlendirilmesi islemidir.
Burada c¢alisan1t en iyi tamiyan ve degerlendirebilecek kisinin yonetici oldugu
varsayllmaktadir. Ciinkii calisanlarla stii siirekli iletisim halindedir. Calisanin gelisim
slirecini en iyi bilen bir {ist yoneticisidir. Bu yiizden ¢alisanin hangi konularda basarili hangi
konularda basarisiz oldugu, hangi konularda kendini gelistirmesi gerektigini en iyi bilecek
kisi yoneticisidir (G. Akdag, 2016: 360; Kaynak vd., 2000: 209). Calisan1 degerlendiren
yoneticisinin genellikle onu yakindan taniyan biri olmasindan dolay1 olusabilecek taraf
tutma veya yanlisliklar1 6nlemek i¢in bu degerlendirmeyi iist diizey yoneticilerin de kontrol
etmesi gerekmektedir (Aldemir vd., 2004: 301). Bu anlamda pek ¢ok orgiit bu yontemi
kullanirken c¢ekince yasamaktadir. Cilinkii ¢alisanlarinin katkilarin1 degerlendirmek igin

kendilerini yetersiz gormektedir (Robbins, 2003: 501).

2.2.2.2. Aym kademede calisan is arkadaslar1 tarafindan yapilan degerlendirme

Is arkadaslar tarafindan degerlendirme giivenilir bir ydntem olarak goriilmektedir.
Ciinkli mevcut isin yapilisina en yakin sahit bu calisanlardir. Giin igindeki etkilesimler
calisanlara diger ¢alisanlarin is performansi ile ilgili kapsamli bilgi saglamaktadir (Robbins,
2003: 501). Is arkadaslarinin yaptigi degerlendirme is performansinin daha ayrintili bir
profilini ¢izdigi, degerlendirmenin dogruluk oranim arttirdig1 ve degerlendirme ile ilgili yeni
bilgiler sagladig1 goriisti bu yontemin kullanilmasi egilimini arttirmaktadir (G. Akdag, 2016:
361).

2.2.2.3. Astlar tarafindan yapilan degerlendirme

Diirtistligii, aciklig1 ve giiclendirmeyi saglama egilimi astlar tarafindan degerlendirme
yontemine egilimi saglamistir. Astlarin degerlendirmesi yoneticilerin davranislar hakkinda
kesin ve detayli bilgiler saglamaktadir (Robbins, 2003: 501). Ayrica yoneticilerin liderlik
kabiliyetlerini degerlendirebilmek i¢in Onemli bir kaynak saglamaktadir. Yoneticileri,
orgiitsel hedefleri dikkate almaksizin sadece kisilik 6zelliklerine ve astlarin ihtiyaglarina ne
derecede duyarli davrandiklarina bakarak degerlendirmek Onemli bir sorun teskil
etmektedir. Ayrica astlar yonetici ile sorun yasamak korkusu ile olumlu degerlendirmeler

yapabilmektedir (G. Akdag, 2016: 362).
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2.2.2.4. Miisteriler tarafindan yapilan degerlendirme

Hizmet sektoriinde miisteriler ile birebir iletisim halinde olan ¢alisanin performansinin
degerlendirilmesinde miisterilerden faydalanilabilmektedir. Bu anlamda ¢alisanin ise ilgisi,
is yapma hiz1 ve miisteriye yaklasim sekli ile ilgili bilgiler toplanabilmektedir. Bu sayede
orglit ve c¢alisanla ilgili miisteri fikirlerini ortaya cikarma, gerekli onlemleri alma ve
caligsanlar1 bu yonde destekleme saglanmaktadir. Bu yontem ile Orgilit-miisterileri arasinda

kuvvetli baglar olusturmaktadir (G. Akdag, 2016: 363).

2.2.2.5. Oznel performans degerlendirme (kendi kendini degerlendirme)

Calisanin kendi performansini degerlendirmesi yontemiyle son donemlerde sikca
karsilasiimaktadir (Kaynak vd., 2000: 209). Oznel performans degerlendirme, isinin tiim
ana gorevleri, iglevleri ve yikiimliliiklerini hesaba katarak kendi performansini
degerlendirmesi faaliyetidir (G. Akdag, 2016: 361). Bunun yaninda 6znel performans
degerlendirme, kisinin kendi performansi ile ilgili kendisi tarafinda beyan edilmis algisini

tanimlayan bir degiskendir (Qgaard vd., 2008: 665).

Oznel performans degerlendirmenin tarafli olacagi, abartilacag: ile ilgili birtakim
olumsuzluklardan s6z edilmektedir (Rodwell vd., 1998: 285). Ancak ¢ogu ¢alisan, kendisini
tarafsiz bir sekilde degerlendirebilmektedir. Kendi kendini degerlendirme, belirli bir
calisanin performansini farkli performans kategorilerinde degerlendirmek ve karsilagtirmak
icin uygun olmakla birlikte performansin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi i¢in oldukga faydali
olabilmektedir (Griffin ve Moorhead, 1986: 443). Kendi kendini degerlendiren ¢alisanlarin
daha doyumlu ve giidiilenmis olacaklar1 diisiiniilmektedir (Aldemir vd., 2004: 302).

Calisanlarin kendi performanslarini degerlendirmeleri, 6z yonetim ve giiclendirme
gibi degerlerle tutarlidir (Robbins, 2003: 501). Ayrica, 6znel performans degerlendirmeleri
(yani calisanlarin kendi performanslar ile ilgili degerlendirmeleri) sistematik olarak gergcek

performansla da iligkilidir (Qgaard vd., 2008: 664).

Calismanin orgiit kiiltiirti, orgiitsel sessizlik ve is performansi kavramlarinin literatiir
taramasina yukarida yer verildikten sonra iiglincii bdliimde arastirma kismina yer
verilmektedir. Bu kisimda verilerin analizi neticesinde elde edilen bulgulara ve bu bulgulara

dayanarak tartigma, sonug ve Oneriler kismina yer verilmektedir.
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3. BOLUM

3. OTEL ISLETMELERINDE ORGUT KULTURU, ORGUTSEL
SESSIZLIK VE iS PERFORMANSI ARASINDAKI iLiSKi: KUSADASI
ORNEGI

3.1. Arastirma Yontemi

Arastirmada iligkisel tarama modeli kullanilmistir. Bu model iki veya daha fazla
degisken arasindaki iligki, yonii ve derecesini tespit etmeye calisildiginda kullanilmaktadir
(Karasar, 2011: 81). Bu anlamda iligki tespit edilmeye calisilan arastirmada ornekleme
kullanilmistir. Bir arastirma problemine iliskin verilerin, evreni olusturan tiim birimlerden
alimmasi g¢ogunlukla miimkiin olmamaktadir. Evrenin birim sayilart ¢ok fazla oldugu
durumlarda evrenden evreni nicelik ve nitelik acgisindan temsil edecek Ornekler
secilmektedir (Yazicioglu ve Erdogan, 2007:53). Bu baglamda incelenmek istenen bir birey,
olay ya da gozlem yigimni i¢inden sinirlt sayida birimlerin yigin1 temsil edebilecek bigcimde
(rastgele ya da baska yollarla) secilmesi islemine 6rnekleme denir (Giiney, 2004: 188).
Evrenin i¢inden ornek se¢mek igin kolayda ornekleme yontemi kullanilmistir. Burada
evrene ait ulasilabilen her birey ornekleme dahil edilmektedir (Yazicioglu ve Erdogan,
2007: 66). Arastirmanin simirliliklarinda belirtilen birtakim kisitlardan dolayr kolayda

ornekleme kullanilmistir.

3.1.1. Evren ve Orneklem

T.C. Kiiltiir ve Turizm Bakanligi’nin resmi internet sitesinden elde edilen veriler ile
Isletme Belgesine sahip on adet bes yildizli, 24 adet dért yildizli olmak iizere Kusadasi’nda
toplam 34 otel isletmesi oldugu belirlenmistir. Bu otel isletmelerinden bes tanesinin
sezonda kapali olmas1 ve geriye kalan 29 otel isletmesinden yedi tanesinin arastirmaya
katilmak istememesi sebebiyle arastirma evrenini 21 otel isletmesi ¢alisan1 olusturmaktadir.
Bu otel isletmeleriyle goriisiilerek toplam 6000°e yakin ¢alisanlarinin oldugu tespit
edilmistir. Buna gore orneklem biiyiikliigiinii belirlemede kullanilan formiile asagida yer

verilmistir (Yazicioglu ve Erdogan, 2007: 70-71):

B N.t2.p.q
T d2.(N—1)+ti.p.q

n
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S6z konusu formiilde;

N: Hedef kitledeki birey sayisini

n: Orneklem hacmini yani érnekleme girecek birey sayisini

p: Incelenen olayin olus sikligin1 yani gerceklesme olasiligini

q: Incelenen olaym olmay1s sikligin1 yani ger¢eklesmeme olasiligini
t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosundan bulunan teorik degeri

d: Olayin olus sikligina gore kabul edilen = 6rnekleme hatasini gostermektedir.

Evrenin homojen olmamasi nedeniyle, %95 giiven araliginda, 6rneklem anlamlilik
diizeyi (t) 0,05 i¢in 1,96, £ %0,05 6rnekleme hatasi ile gerekli 6rneklem biiytikliigii n= 370
olarak hesaplanmistir (Yazicioglu ve Erdogan, 2007: 72).

3.1.2. Veri Toplama Teknigi

Veri toplama teknigi olarak anket kullanilmistir. Belirli bir konu ile ilgili olarak
fikirleri, goriisleri, tercihleri, davranislari, beklentileri ve egilimleri tespit etmek icin
seceneklere dayali bilgi toplayan araglardir (Balaban Sali, 2015: 136). Anket sayesinde soru
yolu ile tutum veya diisiinceler dl¢iilmektedir (Giiney, 2004: 12). Onceden olusturulmus sira
ve yapidaki sorulara cevap verilmesi ile veri toplama yontemi olarak da tanimlanmaktadir
(Coskun vd., 2015: 80). Anket tekniginin en ekonomik veri toplama teknigi olmasinin
yaninda anket teknigi sayesinde bir defada ¢ok yogun veri elde edilebilmesi, daha biiyiik
ornekleme ulasilarak evrene yaklasildigi i¢in bulgularin giivenilirligi ve dis gecerliliginin
artmasi, caliganlarin bir takim davranigsal, diisiinsel, duygusal, giidiisel ve algisal
ozelliklerine yonelik bilgilerin toplanabilmesi (Yazicioglu ve Erdogan, 2007: 75) gibi

nedenlerden dolay: arastirmada bu teknik kullanilmistir.

Arastirma, Kusadas1i bolgesindeki dort ve bes yildizli otel isletmelerinde
gerceklestirilmistir. Bunun nedeni, bu otellerin diger 1, 2 ve 3 yildizli otellere kiyasla daha
biliylik olmalari, daha profesyonelce yonetildikleri diislincesi (Cakici, 2004: 47) ile

calisanlarin tutumlarina daha fazla 6nem verdikleri diisiincesidir.

Anketlerin uygulanmasi 2017 yili Temmuz-Eyliil aylar1 arasinda gergeklestirilmistir.
Anketler birak-topla teknigi (Cakici ve Ozdamar, 2012) ile uygulanmustir. Ilgili otel
isletmelerinin insan kaynaklar1 departmanma toplam 750 anket formu dagitilarak

calisanlarima doldurtmalart istenmistir. Anket formlarinin toplanmasi islemi, insan
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kaynaklar1 departmani aranarak gerceklestirilmistir. Tamamlanan anketler otel isletmelerine
gidilerek toplanmistir. Dagitilan 750 anketten 432 tanesi geri donmiis yani yaklasik olarak
%58’1 geri donmiistiir ve bunlardan 389 tanesi istatistiksel olarak degerlendirmeye
almmastir. 43 anket formu da eksik veya yanlis doldurulmadan dolayr degerlendirilmeye

alimmamuigtir. Sonug olarak analizler 389 adet anket {izerinde gergeklestirilmistir.

3.1.3. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Calismada arastirilan kavramlar orgiit kiiltiirli, orgiitsel sessizlik ve is performansidir.
Orgiit kiiltiiriiniin dl¢iilmesinde Hogan ve Coote (2014)’nin hukuk firmalarinda kullandig
orglit kiltirii olgegi, ifadelerinin hizmet sektoriine daha uygun olmasi sebebiyle
kullanilmigtir. Bu 6l¢ek 24 ifadeden olugmaktadir. Bu ifadelerden “Hesapli bir sekilde risk
almaya deger vermesi bu isletmenin bugiinlere gelmesine yardimci olmustur” ifadesi daha
cok yoneticilere yonelik olmasit ve c¢alismanin Ornekleminde yer alan astlara yonelik
olmamasi1 sebebiyle anketten ¢ikartilmistir. Sonu¢ olarak arastirmada kullanilan o6lgek,

toplam 23 ifadeden olusmaktadir.

Orgiitsel sessizligin dlciilmesinde Van Dyne vd. (2003) tarafindan gelistirilen drgiitsel
sessizlik 6l¢egi gecerliligi kabul edilmis olan bir 6l¢ek oldugu icin kullanilmistir. Bu dlgek
15 ifadeden olugmaktadir.

Is performansinin 6l¢iilmesinde Rodwell vd. (1998) tarafindan gelistirilen ¢alisanin
kendi kendini degerlendirdigi is performansi 6lgegi kullanilmistir. Bu ¢alismada ¢alisanlarin
kendi performans seviyelerini degerlendirmelerini saglamak ve performans algilarim
belirlemek icin 6znel performans degerlendirme 6lgegi kullanilmistir. Ayrica galismanin
diger degiskenleri de calisan algis1 iizerinden degerlendirildigi icin bu yontem tercih
edilmistir. Bunun yaninda 6znel performans degerlendirmenin olumlu y6nlerinden dolay: da
bu yontem kullanilmistir. Benzer calismalara bakildiginda is performansinin 6l¢limiinde
genellikle 6znel performans degerlendirme Olgekleri kullanildigr goriilmektedir (Babin ve
Boles, 1996; Babin ve Boles, 1998; Sigler ve Pearson, 2000; Heijden, 2001; Sehitoglu ve
Zehir, 2010; Tayfun ve Catir, 2013). Levine (1980) insanin mantikli ve rasyonel bir sekilde
kendisini ve kendi performansint dogrulamak i¢in ¢ok uzun bir zamaninin oldugunu ¢iinkii
hatirladigindan beri siirekli kendisiyle birlikte yasadigini bunun da c¢alisanlarin kendilerini
degerlendirmesinin avantaji oldugunu ifade etmistir. Insanlar davranislarinin etkilerini

birebir kendileri deneyimledikleri, digerlerini gdzlemleyerek etrafindakilerle ilgili bilgi
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topladiklari, bagkalarmin kendi performanslariyla ilgili yargi ve fikirlerini de aldiklari,
ayrica kendileri ve kendi performanslarin1 dogrulayacak kadar zamanlar1 oldugu i¢in kisisel
performans degerlendirmenin kullanimi uygun olarak goriilmektedir (akt. Heijden, 2001:
311). Ayrica, 6znel performans degerlendirme, bu ¢alisma baglaminda daha uygun olarak
degerlendirilebilir, ¢linkii ¢alisan yiiksek performansin unsurlarinin tam olarak farkindadir
ve buradaki odak noktasi ¢alisanin bakis agisidir (Rodwell vd., 1998: 285). Bu baglamda

kullanilan is performansi 6l¢egi 9 ifadeden olugmaktadir.

Orgiit kiiltiirii ve is performansi Slceklerinin, anadili olan Ingilizceden Tiirkgeye
cevirisi yapilmustir. Ceviri islemi Ingilizce okutmanlardan ve ¢eviri alaninda uzman
kisilerden fikirler alinarak gergeklestirilmistir. Tirk¢e’ye ¢evrilen ifadeler tekrar
Ingilizce’ye cevrilerek anlamda bozulma olup olmadig tespit edilmistir. Olgek ifadelerinin
gegerliligi ve giivenirliligi i¢in 6n test uygulanmistir. Asagida 6n test hakkinda bilgi

verilmektedir.

3.1.4. On Test

On test, drneklemi temsil edebilecek daha kiiciik birimlere uygulanarak (Karasar,
2011: 156) arastirma ile ilgili ifadelerin smnanmasini ve boylelikle ifadelerin yeterli, agik ve
anlasir olup olmadiginin tespit edilmesini saglamaktadir (Erdogan, 2007: 222). Bu anlamda
Olgeklerin Tiirk¢e’ye cevirisi yapildiktan sonra Kusadasi’nda bes yildizli otel isletmesinde

caligmakta olan 50 kisiye arastirmaci esliginde uygulanmastir.

Anket formu doldurulurken katilimecilarin  ifadeleri  algilama  seviyeleri
gozlemlenmistir. Anket formunda yer alan ifadelerin igerigi, anlatim tarzi ile ilgili
anlagilmayan herhangi bir konu olup olmadigi hakkinda bilgi toplanmis ve gerekli ufak
diizeltmeler yapilmistir. Neticesinde anket formundaki ifadelerin anlasilir oldugu sonucuna

ulagilmistir.

Sonug olarak ankette yer alan ifadelerin gegerliligi ve giivenirligi test edilmistir. Test
sonucunda oOrgiit kiiltiirii 6l¢eginin Cronbach’ Alpha degeri ,948 olarak, orgiitsel sessizlik
Olceginin Cronbach’ Alpha degeri ,859 olarak, is performansi dlgeginin Cronbach’ Alpha
degeri ,801 olarak tespit edilmistir. Bu baglamda dl¢eklerin Cronbach’ Alpha degerlerinin
,60 iizerinde oldugu tespit edilmis olup bu degerler oldukca giivenirligi ifade etmektedir. Bir
sonraki boliimde Cronbach’ Alpha degeri ile ilgili ayrintili bilgiler verilecegi ig¢in burada

kisaca anlatilmistir.
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3.2. Verilerin Analizi

Arastirma verileri istatistik programinda analiz edilmistir. Verilerin analizi i¢in
parametrik ya da nonparametrik testlerden hangisinin kullanilacaginin belirlenmesi igin
normallik testi yapilmistir. Faktdr analizi ve giivenilirlik analizleri yapildiktan sonra

korelasyon ve regresyon analizlerinden faydalanilmistir.

Verilerin analizinde parametrik test kullanilmasi ig¢in ilk varsayim verilerin normal
dagilmis olmasidir. Normal dagilimi tespit etmek i¢in kullanilan Kolmogorov-Smirnov ve
Shapiro-Wilk testleri (Durmus vd., 2011) veri sayis1 arttikga anlamli ¢ikmaktadir. Bu
yiizden bu testlerin basiklik ve ¢arpiklik degerlerine bakilmaktadir. Mevcut ¢aligmada orgiit
kiiltiirii i¢in c¢arpiklik (-,348) ve basiklik (-,519), orgiitsel sessizlik i¢in ¢arpiklik (,078)
basiklik (-,251) ve is performansi i¢in ise ¢arpiklik (-,789) ve basiklik (,224) hesaplanmistir.
Bu degerlerin -1,5 ile +1,5 arasinda olmasi verilerin normal dagildigini ifade etmektedir

(Tabachnick ve Fidell, 2013).

Veriler analiz i¢in kodlandiktan sonra faktdr analizi yapilmistir. Sosyal bilimlerde
yap1 gegerliligini 6lgmek i¢in faktor analizi kullanilmaktadir (Durmus vd., 2011: 89). Faktor
analizi, iliskili cok sayidaki degiskeni daha az sayidaki degiskenle aciklamaya yaramaktadir
(Alpar, 2013; Biiyiikdztiirk, 2002; Islamoglu ve Alniagik, 2014). Bu anlamda faktdr analizi
hem degiskenler arasi iliskiyi ¢coziimlerken hem de bu degiskenlerin altinda yatan ortak
boyutlar1 belirlemek i¢in yapilmaktadir. Faktor analizi ile degiskenlerin kategorilere
ayrilmasini yani siniflandirilmasini saglayan degiskenler arasi iliskinin yapist tespit
edilmekte ve veriler azaltilabilmektedir (Erdogan, 2007: 338; Kalayci, 2014: 321). Veri
setine faktor analizinin yapilabilmesi icin degiskenler arasinda korelasyon olmasi
gerekmektedir. Degiskenler arasindaki iligki diizeyi Bartlett’s test of sphericity ile tespit
edilmektedir (Durmus, 2011: 79; Kalayci, 2014: 322). Baska bir ifade ile bu test sayesinde
modelin gegerliligi 6l¢iilmektedir (Islamoglu ve Almagik, 2014: 396). Degiskenler arasinda
gerekli seviyede iliskinin varhi§indan s6z edilebilmek ve faktor analizi yapabilmek igin
(Durmus, 2011: 79) bu testin anlamli ¢ikmas1 (p<0,05) gerekmektedir (Durmus, 2011: 79;
Islamoglu ve Almagcik, 2014: 396). Bunun yaninda Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi
ornekleme yeterliligini 6lgmek i¢in kullanilmaktadir (Durmus, 2011: 79; Islamoglu ve
Alniagik, 2014: 396). Bu test degeri 0-1 arasinda degismekle (Durmus, 2011: 80) birlikte

0,50°den biiyiik olmas1 gerekmektedir. Test sonucu ne kadar 1’e yakinsa yani ne kadar
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yiiksekse, verinin faktdr analizine uygunluk derecesi artmaktadir (Kalayci, 2014: 322).
Arastirma degiskenlerinin KMO ve Bartlett test sonuglar1 Tablo 3.1.’de yer almaktadir.

Tablo 3. 1. Arastirma degiskenlerinin KMO ve Bartlett test degerleri

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Bartlett's Test of Sphericity
Adequacy Sig.
Orgiit kiiltiirii ,947 ,000
Orgiitsel Sessizlik ,897 ,000
Is Performansi ,881 ,000

Tablo 3.1.’de goriildiigii ilizere arastirma kavramlarinin KMO degerleri 0,50°den
biiylik ve 1’e oldukc¢a yakin olmasi sebebiyle faktor analizine uygun oldugu tespit edilmistir

ve Bartlett testinin de sonuglari (Sig.=,000) anlaml1 ¢ikmugtir.

Faktor analizinde yorumlanabilir ve adlandirilabilir faktorler elde etmek i¢in (Durmus
vd., 2011: 76) kullanilan dondiirme (rotation) yontemi uygulanmis olup déndiirme yontemi
olarak da varimax yontemi kullanilmistir. Faktor analizi sonucunda Orgiit kiltiiri
ifadelerinden ii¢ tanesi (8., 9. ve 16. ifade), farkli faktorlerde yakin degerler almasindan
dolay1 analiz dis1 birakilmistir. Geri kalan 20 ifade {i¢ faktor altinda toplanmustir. Tlk faktor,
1.,2.,3.,4.,5., 6. ve 7. ifadeleri; ikinci faktor, 10., 11., 12., 13., 14. ve 15. ifadeleri; ii¢lincii
faktor, 17., 18., 19., 20., 21., 22. ve 23. ifadeleri icermektedir. Bu faktorlerden ilk faktor,
calisanin basari, beceri ve problem ¢dzmesine iliskin olan boyutlar1 biinyesinde topladig:
icin bu faktor “basart kiiltiirii”; ikinci faktor, calisanin koordinasyona ve profesyonellige
iliskin boyutlar1 bilinyesinde toplamasindan dolayr “isbirlik¢ci profesyonellik kiiltiirii;
iciincii faktor ise inisiyatif alma, yeni fikirler iiretme ve bunlarin takdir edilmesine iliskin
boyutlar1 bilinyesinde barindirmasindan dolayr “aktif sorumluluk kiiltiiri” olarak

isimlendirilmistir.

Orgiitsel sessizlik ifadeleri orijinalinden farkli olarak iki faktdr altinda toplanmustir.
Kabullenici ve savunmaci sessizlik bir faktor, orgiit yararina sessizlik ise diger faktor altinda
toplanmistir. Kabullenici ve savunmaci sessizligin kisinin kendisiyle ilgili sessizlik
davranis1 olmasindan dolayr bu faktdre “bireysel sessizlik”, oOrgilit yararma sessizlik
calisanin ¢alistigi kurumu ve caligma arkadaslarini korumasina yonelik olmasindan dolay1

“iliskisel sessizlik” ad1 verilmistir (Taskiran, 2010).

Is performansi faktdr analizi sonucunda ifadelerden bir tanesinin kendi basma bir

faktor altinda toplanmas yiizlinden bu ifade analiz dis1 birakilmistir. Ciinkii her bir faktoriin
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en az iki ifadeden olusmasi gerekmektedir (Durmus vd., 2011: 84-85). Faktor analizi
sonucunda 9 ifadeli olan is performansi 6lgegi 8 ifadeye indirgenmistir. Ayrica bu ifadeler

tek bir boyut altinda toplanmustir.

Faktor analizinden sonra yapilmasi gereken bir diger analiz ise glivenilirlik analizidir.
Giivenilirlik, “6lgme aracinin benzer kosullarda, benzer girdilerle gerceklestirilen farkli
dlciimlerde benzer sonuglar vermesini” ifade etmektedir (Islamoglu ve Alniagik, 2014: 282).
Bu alt boyutlarin giivenilirliginin sayisal olarak bulunmasi zorunlulugunu getirmektedir
(Durmus vd., 2011: 89). Giivenilirlik analizi yapilirken Alfa modeli kullanilmaktadir. Bu
model genellikle ¢oktan se¢meli 6rnegin Likert tipi 6lgeklerin giivenilirliginin dl¢itilmesinde
kullanilmaktadir (Alpar, 2013: 848). Cronbach’s Alfa ifadeler arasi korelasyona bagli uyum
degerini ifade etmektedir (Durmus vd., 2011: 89). Bu deger O ile 1 arasinda degismekte ve
1’e yaklastikca Olcek ifadelerinin uyumu artmaktadir. Bu anlamda o < 40 ise Olcegin
giivenilir olmadigr; o > 60 olmast durumunda ise Olgegin oldukg¢a giivenilir oldugu
sdylenebilmektedir (Islamoglu ve Almacik, 2014: 283; Kalayci, 2014: 405). Bu baglamda
Tablo 3.2.°de arastirma degiskenlerine yonelik faktér ve Cranbach’s Alpha giivenilirlik

analizleri bulunmaktadir.

Tablo 3.2. Orgiit Kiiltiirii, orgiitsel sessizlik ve is performansi boyutlar

) Faktor Cronbach’s | Agiklanan
Orgiit Kiiltiirti Boyutlar ot Alpha Varyans
Yk .
Degeri %

1. Basar1 Boyutu ,921 25,028
Ifade 1. Bu isletmede basariya deger verilir. 74
ifade 2. Pazardaki en iyi isletme olmay1 hedefleriz. ,784
Ifade 3. Bu isletmede performansa biiyiik deger verilir. 715
Ifade 4. Bu isletmede agikliga deger verilir. 741
Ifade 5. Bu isletme sorunlara yaklasimda esnek olmaya biiyiik deger | ,691
Verir.
ifade 6. Bu isletmede esneklik degerlidir. 675
Ifade 7. Bu isletmede acik iletisim oldukca degerlidir. ,684
2. 1§birlik<;i Profesyonellik Boyutu 916 20,689
ifade 1. Bu isletmede profesyonel bilgi ve beceriye bilyiik deger | ,659
verilir.
ifade 2. Bu isletmede profesyonelligi hedefleriz. ,701
ifade 3. Bu isletmede yiiksek diizeyde profesyonellige deger verilir. 721
ifade 4. Bu isletmede farkli ekipler arasindaki is birligi oldukca | ,795
degerlidir.
ifade 5. Bu isletme ekipler arasinda paylasima deger verir 744
ifade 6. Farkli ekiplerin birbirleriyle esgiidiimlii ¢alismasina bilyiik | ,690
deger verilir
3. Aktif Sorumluluk Boyutu ,919 23,679
Ifade 1. Bu isletme calisanlarm inisiyatif kullanmasina deger verir. 579
Ifade 2. Isinin sorumlulugunu alan calisanlara deger verilir. 576
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Tablo 3.3. Orgiit kiiltiirii, orgiitsel sessizlik ve is performansi boyutlar1 (Devami)

Ifade 3. Calisanlarin basarisini takdir etme ve &diillendirmeye biiyiik | ,733
deger verilir.
Ifade 4. Calisanin is basarilarin1 kutlamak i¢in zaman ayirmaya bu | ,799
isletmede deger verilir.
Ifade 5. Bu isletme emegimize duydugu minneti gostermeye biiyiik | ,793
deger verir.
Ifade 6. Bu isletme calisanlarin gidisat: sorgulama istekliligine deger | ,762
VErir.
Ifade 7. Bu isletme calisanlarin yeni fikirleri deneme istekliligine | ,731
deger verir.
Orgiitsel Sessizlik Boyutlari

1. Bireysel Sessizlik Boyutu ,930 41,271
ifade 1. Benimle ilgili olmadig: igin degisime yonelik yapilan oneriler | ,607
hakkinda konusmakta isteksizimdir.
Ifade 2. Alinacak kararlara riza gosteren biri oldugumdan | ,742
diisiincelerimi kendime saklarim.
Ifade 3. Problemlere ¢oziim iiretme noktasinda gériislerimi kendime | ,817
saklarim.
Ifade 4. Lehime bir degisiklik yaratacagina inanmadigim igin, kendimi | ,855
gelistirmeye yonelik fikirlerimi ifade etmekten ¢ekinirim.
ifade 5. Beni alakadar etmedigini diisiindiigiim i¢in, buradaki islerin | ,820
nasil daha iyi yapilabilecegi konusundaki goriislerimi ifade etmekten
kaginirim.
Ifade 6. Yoneticimin tepkisinden korktugum veya cekindigim icin | ,837
degisime iligkin fikirlerimi ileri siirmem ve konugmam.
Ifade 7. Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim icin is | ,867
ile ilgili bilgilerimi kendime saklarim.
Ifade 8. Bu isletmede ¢alismaya devam edebilmek icin is ile ilgili | ,786
olumsuz durumlar1 gérmezden gelirim.
Ifade 9. Isletmedeki devamliliginu korumak amaciyla eksik hususlar1 | ,819
diizeltmeye yonelik var olan goriislerimi agiklamaktan sakinirim.
Ifade 10. Yéneticimin tepkisinden korktugum veya cekindigim icin | ,628
ortaya ¢ikan problemlere yonelik ¢oziimlerimi gelistirmekten
cekinirim.
2. Hiskisel Sessizlik Boyutu ,885 23,551
ifade 1. Bu isletme ve is arkadaslarimla olan baglara dayanarak, gizli | ,827
kalmasi gereken bilgileri kendime saklarim.
Ifade 2. Bu isletmeye ve is arkadaslarima yararli olmak amaciyla 6zel | ,812
bilgileri kendime saklarim.
ifade 3. Bu isletme ile ilgili bilgileri aciklamam konusunda | ,827
bagkalarindan gelen baskilara direnirim.
ifade 4. Bu isletmeye ve is arkadaslarima zarar verebilecek bilgileri | ,845
aciklamayi reddederim.
Ifade 5. Bu isletme ve is arkadaslarimla ilgili gizli kalmas1 gereken | ,799
bilgileri en uygun sekilde muhafaza ederim.

Is Performansi ,891 57,784
Ifade 1. Su anda en yiiksek diizey performansla ¢alistyorum. ,801
Ifade 2. Hastalik izinlerimi kullanmak benim hakkimdir. 787
Ifade 3. Calisanlar sadece yeteri kadar is yapmalidir. 571
Ifade 4. Olabildigince sik is yerinde bulunmaya ¢alistyorum. ,768
Ifade 5. Yaptigim isteki en iyilerden birisiyim. 776
Ifade 6. Isim i¢in oldukea yiiksek standartlar belirlerim. 739
Ifade 7. Calismalarim her zaman yiiksek kalitededir. ,807
ifade 8. Is performansimla gurur duyarim. ,804

S7



Arastirma degiskenleri arasinda iligki tespiti icin korelasyon analizi kullanilmaktadir.
Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki iligkinin varligmin olglilmesi ve iligskinin
derecesi ve yOniiniin belirlenmesi i¢in kullanilmaktadir (Yazicioglu ve Erdogan, 2007,
Islamoglu ve Almagik, 2014; Durmus vd., 2011; Kalayci, 2014). Korelasyon analizinde
iligkinin yonii ve derecesi pearson korelasyon katsayist ile belirlenir (Durmus vd., 2011;

TR
T

Kalayci, 2014). Pearson korelasyon katsayist harfi ile simgelenmektedir. Bu katsay1 -1
ile +1 arasinda deger alabilmektedir (Yazicioglu ve Erdogan, 2007; Durmus vd., 2011;
Kalayci, 2014). Bu katsay1 + 1’e yaklastikca iliskinin derecesi artmakta iken 0’a yaklastikca
iliskinin derecesi azalmaktadir (Durmus vd., 2011; Islamoglu ve Almagcik, 2014). Bu
katsayinin, eksi (—) deger almasi ters yonli iliskiyi; art1 (+) deger almasi dogru yonli bir
iliskiyi ifade etmektedir (Yazicioglu ve Erdogan, 2007; Islamoglu ve Almacik, 2014;

Durmus vd., 2011; Kalayci, 2014).

Aragtirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in kullanilan regresyon analizi de bagimli bir
degiskenin bagimsiz baska degisken ya da degiskenler tarafindan nasil agiklandigini ifade
etmek icin kullamlmaktadir (Yazicioglu ve Erdogan, 2007; Islamoglu ve Alniacik, 2014;
Durmus vd., 2011; Kalayci, 2014). Bir tek bagimsiz degisken ile regresyon analizi
yapildiginda basit dogrusal regresyon, birden fazla bagimsiz degisken ile regresyon analizi
yapildiginda c¢oklu regresyon analizi kullamlmaktadir (Durmus vd., 2011; Islamoglu ve
Almagcik, 2014). Bu bilgiler 15181nda asagidaki boliimde verilerin korelasyon ve regresyon

analizleri yapilmis olup elde edilen bulgulara yer verilmistir.

Arastirma modeli ile ilgili kurulan hipotezler Sekil 3.1.”de yer almaktadir.
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Sekil 3.1. Arastirma modeli

Sekil 3.1.’de arastirma modelinde yer alan hipotezler mevcuttur. Bu hipotezler asagida

yer almaktadir.
Ha1: Orgiit kiiltiiriiniin drgiitsel sessizlik davranisi iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hia: Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutunun 6rgiitsel sessizligin bireysel boyutu iizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

Haib: Orgiit kiiltiiriiniin isbirlik¢i profesyonellik boyutunun &rgiitsel sessizligin bireysel

boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hic: Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun &rgiitsel sessizligin bireysel boyutu

tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hid: Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutunun érgiitsel sessizligin iliskisel boyutu iizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

Hie: Orgiit kiiltiiriiniin isbirlik¢i profesyonellik boyutunun &rgiitsel sessizligin iliskisel

boyutu lizerinde anlamli bir etkisi vardir.
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Haf: Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun &rgiitsel sessizligin iliskisel boyutu

tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hz2: Orgiit kiiltiiriiniin is performansi iizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

H2a: Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutunun is performans: iizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Hab: Orgiit kiiltiiriiniin isbirlik¢i profesyonellik boyutunun is performansi iizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

Hac: Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun is performans: iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.
Ha: Orgiitsel sessizlik davraniginin is performansi {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hsa: Orgiitsel sessizligin bireysel boyutunun is performansi iizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Hab: Orgiitsel sessizligin iliskisel boyutunun is performansi iizerinde anlamli bir etkisi

vardir.
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3.3. Bulgular

Arastirma verilerinin analizi sonucunda ulasilan bulgular asagida yer almaktadir. Bu

boliimde ilk olarak arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik 6zellikleri, ardindan

korelasyon analizi sonuglar1 ve son olarak da regresyon analizi sonuglar1 yer almaktadir.

3.3.1. Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan ¢alisanlara ait demografik 6zelliklere iliskin bilgiler Tablo 3.3.’de

yer almaktadir.

Tablo 3.4. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik ézellikleri

Demografik Ozellikler | Frekans Y(l;/i()ie Demografik Ozellikler Frekans Y(l;/zo()ie
Cinsiyet Medeni Durum

Kadin 179 46,0 Bekar 245 63,0
Erkek 210 54,0 Evli 144 37,0
Toplam 389 100,0 Toplam 389 100,0
Turizm Egitimi Otelin Siifi

Var 240 61,7 4 Yildiz 122 31,4
Yok 149 38,3 5 Yildiz 267 68,6
Toplam 389 100,0 Toplam 389 100,0
Egitim Durumu Yas Durumu

ko gretim 36 9,3 18-25 153 39,3
Lise ve Dengi 151 38,8 26-35 139 35,7
On Lisans 75 19,3 36-45 67 17,2
Lisans 117 30,1 46-55 26 6,7
Lisansuisti 10 2,6 56 ve uizeri 4 1,0
Toplam 389 100,0 Toplam 389 100,0
Isletmedeki Calisma Sektordeki Calisma

siiresi siiresi

1 y1l ve daha az 178 45,8 1 y1l ve daha az 81 20,8
2-5y1l 139 35,7 2-5y1l 135 34,7
6-9 yil 49 12,6 6-9 yil 82 21,1
10-13 yil 12 3,1 10-13 yil 56 14,4
14 y1l ve iizeri 11 2,8 14 yil ve lizeri 35 9,0
Toplam 389 100 Toplam 389 100,0
Gelir Diizeyi Departman

Asgari ticret ve alt1 109 28,0 Onbiiro 103 26,5
Asgari ticret-2000 TL 201 51,7 Kat Hizmetleri 57 14,7
2001-2500 TL 50 12,9 Muhasebe 41 10,5
2501-3000 TL 17 4.4 Yiyecek-igecek 88 22,6
3001-3500 TL 7 1,8 insan Kaynaklarl 18 4.6
3501-4000 TL 2 5 Halkla Iligkiler 18 4,6
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Tablo 3.5. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik ozellikleri (Devami)

4001 TL ve tizeri 3 .8 Diger 64 16,5
Toplam 389 100,0 Toplam 389 100,0
Kadro Diizeyi Kadro Durumu

Departman Miidiirii 18 46 Kadrolu 196 50,4
pepartian Midir 13 33 Sezonluk 103 49,6
Kisim Sefi/Yardimeisi 68 17,5 Toplam 389 100,0
Eleman 290 74,6

Toplam 389 100,0

Tablo 3.3.’e gore arastirmaya katilanlarin %46’s1 kadin, %54’ ise erkek ¢alisanlardan
olusmaktadir. Bu ¢alisanlarin %631 bekar iken %37’si evlidir. Calisanlarin %61,7’si turizm
egitimi aldig1 goriliirken %38,3’liniin turizm egitimi almadig1 gorilmektedir. Katilimeilarin
%31,4’10 dort yildizli otel ¢alisan1 iken %68,6’s1 bes yildizli otel calisanidir. Egitim
durumuna bakildiginda %2,6 ile en az lisansiistli mezununu sirasiyla %9,3 ile ilkogretim
mezunu, %19,3 ile 6n lisans mezunu, %30,1 ile lisans mezunu %38,8 ile lise ve dengi
mezunlar takip etmektedir. Yas durumuna bakildiginda ise katilimcilarin en azdan yiiksege
dogru %]1’ini 56 ve lizeri yas grubu, %6,7’sini 46-55 yas arasi, %17,2’sini 36-45 yas arasi,
%35,7’sini 26-35 yas aras1, %39,3’{inii 18-25 yas aras1 ¢alisanlar olusturmaktadir. isletmede
caligma siiresi 1 y1l ve daha az olanlarin yiizdesi 45,8 orani ile en yiiksektir. Sektorde
caligma siiresi 2-5 yil arasi olanlarin yiizdesi 34,7 ile en yiiksektir. En ¢ok katilimci %26,5
ile Onbiiro departmani ¢alisanlaridir. Katilimeilarin %51,7’s1 asgari {icret ile 2000 lira arasi
gelir diizeyine sahiptir. En ¢ok katilimcinin %74,6 ile elemanlardan olustugu goriilmektedir.

Katilimcilarin %50,4 kadrolu, %49,6 sezonluk ¢alisanlardan olugsmaktadir.

3.3.2. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi iki degisken arasindaki iliski varligi ile bu iliskinin yonii ve
diizeyini analiz etmeyi saglamaktadir. Bu anlamda asagida korelasyon analizi sonuglarina

yer verilmistir.

3.3.2.1. Orgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel sessizlik korelasyon analizi

Orgiit kiiltiirii ve boyutlari ile drgiitsel sessizlik ve boyutlari arasindaki iliski varhig ile
bu iliskinin yonii ve diizeyini tespit etmek icin yapilan korelasyon analizi sonucu Tablo

3.4.”de yer almaktadir.
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Tablo 3.6. Orgiit kiiltiirii ve boyutlari ile érgiitsel sessizlik ve boyutlar1 arasindaki korelasyon
analizi

1. Orgiit 2. Basari 3. Isbirlikei 4. Aktt 5.0rgiitsel | 6. Bireysel | 7. 1liskisel
g e Profesyone | Sorumluluk - N -
Kiiltiri Kiiltiirti lik Kiltiirii Kiiltiirii Sessizlik Sessizlik Sessizlik
Genel Boyutu Boyutu Boyutu Genel Boyutu Boyutu
L. Orgﬁt ** ** ** _ _
Kiiltiirii Genel 1 ,908 ,893 ,901 ,008 ,018 ,013
2. Basar1
Kiltirii ,908** 1 ,126** ,110** -,024 -,058 ,049
Boyutu
3. Isbirlikei
Profesyonellik | gggwx 726% 1 718%* -,016 -,019 -,002
Kiiltiirti
Boyutu
4. Aktif
Sorumluluk 901 % 710%* 718" 1 017 029 -014
Kiltiirii
Boyutu
5.0rgiitsel i i i . -
Sessizlik Genel ,008 ,024 ,016 ,017 1 ,892 ,615
6. Bireysel
Sessizlik -,018 -,058 -,019 ,029 ,892™ 1 ,192™
Boyutu
7. liskisel
Sessizlik ,013 ,049 -,002 -,014 615" ,192™ 1
Boyutu
Art. Ort. 3,4622 3,4781 3,5180 3,3985 2,7251 2,4424 3,2905
Std. Sapma ,92842 1,05384 1,02263 1,01267 ,86999 1,04823 1,20293

*p<0,05; **p<0,01

Orgiit kiiltiirii ve boyutlar1 ile drgiitsel sessizlik ve boyutlar1 arasindaki iliski varlhigi ile
yonii ve diizeyini analiz etmek icin yapilan korelasyon analizi sonucunda Tablo 3.4.
degiskenler aras1 korelasyon analizinde goriildiigli tizere orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik
(r=-,008; p>0,05) arasinda iliski bulunamamistir. Boyutlar agisindan bakildiginda, basari
kiiltiirii boyutu ile bireysel sessizlik (r=-,058; p>0,05) ve iligkisel sessizlik (r=,049; p>0,05)
arasinda iliski bulunamamustir. Isbirlik¢i profesyonellik kiiltiirii boyutu ile bireysel sessizlik
(r=-,019; p>0,05) ve iliskisel sessizlik (r= -,002; p>0,05) arasinda iliski bulunamamustir.
Aktif sorumluluk kiiltiirii boyutu ile bireysel sessizlik (r=,029; p>0,05) ve iliskisel sessizlik
(r="-,014; p>0,05) arasinda iliski bulunamamustir.

3.3.2.2. Orgiit kiiltiirii ile is performans1 korelasyon analizi

Orgiit kiiltiirii ve boyutlar1 ile is performans: arasindaki iliski varlig: ile bu iliskinin
yonii ve diizeyini tespit etmek icin yapilan korelasyon analizi sonucu Tablo 3.5.’de yer

almaktadir.
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Tablo 3.7. Orgiit kiiltiirii ve boyutlari ile is performansi arasindaki korelasyon analizi

P, 3. Isbirlikgi 4. Aktif
L. OrgGu;nI:rltum Kul%ﬁr]?ials?fl t Profesyonellik Sorumluluk 5. I Performansi
yu Kiiltiirii Boyutu | Kiiltiirii Boyutu
1. Orgiit Kiiltlirt 1 908" 893" 901" 346"
Genel
2. Bagar Kiiltiirii 908" 1 726" 710" 396™
Boyutu
3. Isbirlikei
Profesyonellik ,893™ 726™ 1 ,718™ ,309™
Kiiltiirii Boyutu
4. Aktif
Sorumluluk ,901™ ,710™ ,718™ 1 227"
Kiiltiirii Boyutu
5. I Performansi ,346™ ,396™ ,309™ 227 1
Art. Ort. 3,4622 3,4781 3,5180 3,3985 3,8258
Std. Sapma ,92842 1,05384 1,02263 1,01267 ,92264

*p<0,05; **p<0,01

Orgiit kiiltiirii ve boyutlar: ile is performansi arasindaki iliski varligi ile yonii ve

diizeyini analiz etmek i¢in yapilan korelasyon analizi sonucunda Tablo 3.5. degiskenler

arasi korelasyon analizinde goriildiigii lizere 6rgiit kiiltiirii ile is performansi arasinda dogru

yonli ve zayif bir iliski vardir (r=,346; p<0,01). Boyutlar agisindan bakildiginda ise, basari

kiiltlirii boyutu ile is performansi arasinda dogru yonlii ve zayif bir iliski vardir (r= ,396;

p<0,01). Isbirlik¢i profesyonellik kiiltiirii boyutu ile is performansi arasinda dogru yonlii ve

zayif bir iliski vardir (r=,309; p<0,01). Aktif sorumluluk kiiltiirii boyutu ile is performansi

arasinda dogru yonlii ve zayif bir iligki vardir (r=,227; p<0,01).

3.3.2.3. Orgiitsel sessizlik ile is performansi korelasyon analizi

Orgiitsel sessizlik ve boyutlar1 ile is performansi arasindaki iliski varhig: ile bu

iliskinin yonii ve diizeyini tespit etmek i¢in yapilan korelasyon analizi sonucu Tablo 3.6.’de

yer almaktadir.
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Tablo 3.8. Orgiitsel sessizlik ve boyutlari ile is performansi arasindaki korelasyon analizi

1.Orgiitsel Sessizlik 2. Bireysel Sessizlik 3. Iliskisel Sessizlik 4. 1s
Genel Boyutu Boyutu Performansi
1. Orgiitsel Sessizlik 1 892" 615" _041
Genel
2. Bireysel Sessizlik 892 1 102" - 158"
Boyutu
3. Iligkisel Sessizlik 615" 102" 1 186™
Boyutu
4. Ts Performansi -,041 -,158™ ,186™ 1
Art. Ort. 2,7251 2,4424 3,2905 3,8258
Std. Sapma ,86999 1,04823 1,20293 ,92264

*p<0,05; **p<0,01

Orgiitsel sessizlik ve boyutlari ile is performans: arasindaki iliski varlig: ile yonii ve

diizeyini analiz etmek i¢in yapilan korelasyon analizi sonucunda Tablo 3.6. degiskenler

aras1 korelasyon analizinde goriildiigii iizere oOrglitsel sessizlik ile i performansi arasinda

anlamli bir iliski bulunamamustir (r=-,041; p>0,05). Orgiitsel sessizligin boyutlar1 agisindan

bakildiginda ise, bireysel sessizlik boyutu ile is performansi arasinda ters yonlii ve ¢ok zayif

bir iliski vardir (r=-,158; p<0,01). Iliskisel sessizlik boyutu ile is performansi arasinda dogru

yonlii ve ¢ok zayif bir iliski vardir (r=,186; p<0,01).

3.3.3. Regresyon Analizi

Arastirma hipotezlerini test etmek i¢in yapilan regresyon analizlerine asagida yer

verilmistir.

3.3.3.1. Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel sessizlik iizerine etkisi

H1: Orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel sessizlik davrams iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Arastirmanin ilk hipotezine yonelik olarak orgiit kiiltliriiniin Orgiitsel sessizlik

davranis tizerindeki etkisi regresyon analizi araciligi ile incelenmistir.
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Tablo 3.9. Orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel sessizlige etkisine yonelik basit dogrusal regresyon
analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std. 2 A
Degisken B B Hata t R R? F
Orgiitsel
Sessizlik
Orgiit Kiiltiirii -,008 -,008 ,048 -164 ,000 -,003 ,027

*p<0,05; **p<0,01

H1 orgiit kiiltiirliniin orgiitsel sessizlik lizerinde anlamli bir etkisi oldugu yoniindedir.
Bu anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde orgiit kiiltliriiniin Grgiitsel sessizlik
iizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadig goriilmektedir (p degeri= ,870>0,05). Buna gore

H: desteklenmemistir.

Hipotez 1 alt hipotezleri araciligi ile test edilecektir. Bu baglamda H;: alt hipotezlerine

asagida yer verilmistir.

Hia: Orgiit kiiltiiriiniin basart boyutunun orgiitsel sessizligin bireysel boyutu iizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

Huv: Orgiit kiiltiiriiniin isbirlikci profesyonellik boyutunun érgiitsel sessizligin bireysel

boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Huc: Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun orgiitsel sessizligin bireysel boyutu

tizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Hia: Orgiit kiiltiiriiniin basart boyutunun érgiitsel sessizligin iliskisel boyutu iizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

Hie: Orgiit kiiltiiriiniin isbirlikgi profesyonellik boyutunun orgiitsel sessizligin iliskisel

boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hui: Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun érgiitsel sessizligin iliskisel boyutu

tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Bu anlamda asagida basari, isbirlik¢i profesyonellik ve aktif sorumluluk ile bireysel ve
iliskisel sessizlik arasindaki iliskinin test edilmesine yonelik regresyon analizi sonuglarina

yer verilmistir.
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Tablo 3.10. Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutunun érgiitsel sessizligin bireysel boyutuna etkisine
yonelik basit dogrusal regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std. 2 A
Degisken B B Hata t R R? F
Bireysel
Sessizlik
Bagar Kiiltiirii -,058 -,058 ,050 -1,143 ,003 ,001 1,306

*p<0,05; **p<0,01

Hia Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutunun bireysel sessizlik iizerinde anlamli bir etkisi
oldugu yoniindedir. Bu anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde basar1 boyutunun,
bireysel sessizlik iizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadigr goriilmektedir (p degeri=

,254>0,05). Buna gore Hia desteklenmemistir.

Tablo 3.11. Orgiit kiiltiiriiniin isbirlik¢i profesyonellik boyutunun érgiitsel sessizligin bireysel
boyutuna etkisine yonelik basit dogrusal regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std. ) A
Degiske B B Hata t R™ Rre F
n
Bireysel
Sessizlik
Isbirlikei -,019 -,019 ,052 -367 ,000 -,002 ,135

Profesyonellik Kiiltiirii
*p<0,05; **p<0,01

Hip orgiit kiiltliriiniin isbirlik¢i profesyonellik boyutunun bireysel sessizlik iizerinde
anlamli bir etkisi oldugu yoniindedir. Bu anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde
igbirlik¢i profesyonellik boyutunun, bireysel sessizlik tlizerinde anlamli bir etkisinin

bulunmadig goriilmektedir (p degeri=,714>0,05). Buna gore Hip desteklenmemistir.

Tablo 3.12. Orgiit Kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun érgiitsel sessizligin bireysel
boyutuna etkisine yonelik basit dogrusal regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std. 2 A
Degisken B B Hata t R R? F
Bireysel
Sessizlik
Aktif Sorumluluk ,029 ,030 ,053 ,579 ,001  -,002 ,336
Kiiltiirii

*p<0,05; **p<0,01

Haic orgiit kiiltiirtiniin aktif sorumluluk boyutunun bireysel sessizlik iizerinde anlamli

bir etkisi oldugu yoniindedir. Bu anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde aktif
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sorumluluk boyutunun, bireysel sessizlik iizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadig

goriilmektedir (p degeri= ,563>0,05). Buna gore Hic desteklenmemistir.

Tablo 3.13. Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutunun orgiitsel sessizligin iliskisel sessizlik boyutuna
etkisine yonelik basit dogrusal regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std.

2
Degisken B B Hata t R R? F
Mliskisel
Sessizlik
Bagar1 Kiiltiirii ,049 ,055 ,058 956,002,000 ,915

*p<0,05; **p<0,01

Hig Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutunun iligkisel sessizlik lizerinde anlamli bir etkisi
oldugu yoniindedir. Bu anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde basari1 boyutunun,
iliskisel sessizlik tizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadigi goriilmektedir (p degeri=

,339>0,05). Buna gore Hiq desteklenmemistir.

Tablo 3.14. Orgiit kiiltiiriiniin isbirlikci profesyonellik boyutunun érgiitsel sessizligin iligkisel
sessizlik boyutuna etkisine yonelik basit dogrusal regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std.

2
Degisken p B Hata t R R? F
Mliskisel
Sessizlik
Isbirlik¢i Profesyonellik -,002 -,002 ,060 -,036 ,000 -,003 ,001
Kilttra

*p<0,05; **p<0,01

Hie Orgiit kiiltliriiniin isbirlik¢i profesyonellik boyutunun iliskisel sessizlik iizerinde
anlaml bir etkisi oldugu yoniindedir. Bu anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde
isbirlik¢i profesyonellik boyutunun, iligkisel sessizlik {izerinde anlamli bir etkisinin

bulunmadig1 goriilmektedir (p degeri= ,972>0,05). Buna gore Hie desteklenmemistir.

Tablo 3.15. Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun érgiitsel sessizligin iliskisel sessizlik
boyutuna etkisine yonelik basit dogrusal regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std. 2 A
Degisken b B Hata t R R? F
Iliskisel
Sessizlik
Aktif Sorumluluk -,014 -,017 ,060 -281  ,000 -,002 ,079
Kiltiiri

*p<0,05; **p<0,01
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Haf Orgiit kiiltiiriinlin aktif sorumluluk boyutunun iligkisel sessizlik iizerinde anlamli
bir etkisi oldugu yoniindedir. Bu anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde aktif
sorumluluk boyutunun, iliskisel sessizlik {lizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadigi

gorilmektedir (p degeri=,779>0,05). Buna gore Hir desteklenmemistir.

3.3.3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin is performansi iizerine etkisi

Hz: Orgiit kiiltiiriiniin is performansi iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Aragtirmanin ikinci hipotezine yonelik olarak orglit kiltiiriiniin is performansi

iizerindeki etkisi regresyon analizi aracilig1 ile incelenmistir.

Tablo 3.16. Orgiit Kiiltiiriiniin is performansina etkisine yonelik basit dogrusal regresyon
analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std. ) A
Degisken B B Hata t R R? F
Is
Performansi
Orgiit kiiltiirii ,346** 344 ,047 7,259 120 ,118 52,694**

*p<0,05; **p<0,01

H2 orgiit kiiltiirliniin is performansi lizerinde anlamli bir etkisi oldugu yoniindedir. Bu
anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde 6rgiit kiiltiirliniin, is performansint dogru
yonde etkiledigi goriilmektedir (B= ,346; p degeri= ,000<0,01). Ayrica orgiit kiiltiiriiniin is

performansini %11,8 oraninda agikladig1 gériilmektedir. Buna gére Ho desteklenmistir.

Hipotez 2 alt hipotezleri aracilig ile test edilecektir. Bu baglamda H> alt hipotezlerine

asagida yer verilmistir.

Hza: Orgiit kiiltiiriiniin basari boyutunun is performansi iizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Hav: Orgiit kiiltiiriiniin isbirlikci profesyonellik boyutunun is performansi iizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

Hac: Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun is performansi iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.
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Tablo 3.17. Orgiit Kkiiltiiriiniin basar1 boyutunun is performansina etkisine yonelik basit
dogrusal regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std. 2 A
Degisken B B Hata t R R? F
Is
Performanst
Bagar Kiiltiirii ,396** 347 ,041 8,495 157 155 72, 159**

*p<0,05; **p<0,01

Hoa Orgiit kiltliriiniin basar1 boyutunun is performansi iizerinde anlamli bir etkisi
oldugu yoniindedir. Bu anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde basar1 boyutunun,
is performansmi dogru yonde etkiledigi goriilmektedir (B= ,396; p degeri= ,000<0,01).
Ayrica basar1 boyutunun, is performansini %15,5 oraninda agikladig goriilmektedir. Buna

gore Hoa desteklenmistir.

Tablo 3.18. Orgiit kiiltiiriiniin isbirlik¢i profesyonellik boyutunun is performansina etkisine
yonelik basit dogrusal regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std. 2 A
Degisken B B Hata t R R? F
Is
Performansi
Isbirlikei ,309** 279 044 6,389 ,095 ,093 40, 813**

Profesyonellik Kiiltiirii
*p<0,05; **p<0,01

Hob Orgiit kiiltiirtintin igbirlik¢i profesyonellik boyutunun is performansi tizerinde
anlaml bir etkisi oldugu yoniindedir. Bu anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde
isbirlik¢i profesyonellik boyutunun, is performansini dogru yonde etkiledigi goriilmektedir
(B=,309; p degeri=,000<0,01). Ayrica isbirlik¢i profesyonellik boyutunun is performansini

%9,3 oraninda agikladig1 goriilmektedir. Buna gore Habn desteklenmistir.

Tablo 3.19. Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun is performansina etkisine yonelik
basit dogrusal regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std. 2 A
Degisken b B Hata t R R? F
Is
Performansi

Aktif Sorumluluk 227** 207 ,045 4584 051 ,049 21, 010**
Kiiltiirii

*p<0,05; **p<0,01
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Hac orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun is performansi {izerinde anlamli bir
etkisi oldugu yoniindedir. Bu anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde aktif
sorumluluk boyutunun, is performansin1 dogru yonde etkiledigi goriilmektedir (B= ,227; p
degeri= ,000<0,01). Ayrica aktif sorumluluk boyutunun is performansini %4,9 oraninda

acikladigi goriilmektedir. Buna gore Hoc desteklenmistir.

3.3.3.3. Orgiitsel sessizligin is performansi iizerine etkisi

Hs: Orgiitsel sessizlik davranisimin is performanst iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Arastirmanin liclincli hipotezine yonelik olarak orgiitsel sessizligin is performansi

iizerindeki etkisi regresyon analizi aracilig1 ile incelenmistir.

Tablo 3.20. Orgiitsel sessizligin is performansina etkisine yonelik basit dogrusal regresyon
analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std. 2 A
Degisken B B Hata t R R? F
Is
Performansi
Orgiitsel Sessizlik -,041 -,044 ,054 -,815 ,002 -001 ,665

*p<0,05; **p<0,01

Hs orgiitsel sessizligin i performansi iizerinde anlamli bir etkisi oldugu yoniindedir.
Bu anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde orgiitsel sessizligin is performansi
iizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadig1 goriilmektedir (p degeri ,415>0,05). Buna gore

Hs desteklenmemistir.

Hipotez 3 alt hipotezleri araciligi ile test edilecektir. Bu baglamda Hz alt hipotezlerine

asagida yer verilmistir.

Haa: Orgiitsel sessizligin bireysel boyutunun is performanst iizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Hab: Orgiitsel sessizligin iliskisel boyutunun is performansi iizerinde anlamli bir etkisi

vardir.
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Tablo 3.21. Orgiitsel sessizligin bireysel boyutunun is performansina etkisine yonelik basit
dogrusal regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std. 2 A
Degisken B B Hata t R R? F
Is
Performanst

Bireysel Sessizlik  -,158** -139 044  -3156 ,025 ,023  9,960**
*p<0,05; **p<0,01

Hsa Orgilitsel sessizligin bireysel sessizlik boyutunun is performansi lizerinde anlamli
bir etkisi oldugu yoniindedir. Bu anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde bireysel
sessizlik boyutunun, is performansini ters yonde etkiledigi goriilmektedir (p=-,158; p degeri
,002<0,01). Ayrica bireysel sessizlik boyutunun is performansini %2,3 oraninda agikladigi

goriilmektedir. Buna gore Haa desteklenmistir.

Tablo 3.22. Orgiitsel sessizligin iliskisel boyutunun is performansina etkisine yonelik basit
dogrusal regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz Degisken Std.
Degisken Hata
Is
Performansi

Tliskisel Sessizlik ,186** 143 ,038 3,728 ,035 ,032 13, 898**
*p<0,05; **p<0,01

Hap orgiitsel sessizligin iliskisel sessizlik boyutunun is performansi tizerinde anlamli
bir etkisi oldugu yoniindedir. Bu anlamda regresyon analizi sonucu incelendiginde iliskisel
sessizlik boyutunun, is performansimni dogru yonde etkiledigi goriilmektedir (B= ,186; p
degeri= ,000<0,01). Ayrica iliskisel sessizlik boyutunun is performansini %3,2 oraninda
acikladigr goriilmektedir. Buna gore Hsp desteklenmistir. Arastirmada yapilan regresyon

analizleri sonucunda elde edilen bulgular Sekil 3.2°de goriilmektedir.
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) desteklenen hipotezleri ifade ederken; kesik ¢izgiler (- - -) desteklenmeyen hipotezleri ifade etmektedir.

Sekil 3.2. Regresyon analizi sonucu bulgu 6zeti



Tablo 3.23. Arastirma hipotezlerine iliskin sonug¢ 6zeti

Hipotezler Sonug
Ha: Orgiit kiiltiiriiniin érgiitsel sessizlik davranisi iizerinde anlamli bir etkisi vardr. Desteklenmemistir
Haa: Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutunun orgiitsel sessizligin bireysel boyutu
tizerinde anlaml1 bir etkisi vardir. Desteklenmemistir
Hab: Orgiit kiiltiiriiniin isbirlik¢i profesyonellik boyutunun érgiitsel sessizligin
bireysel boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir. Desteklenmemistir
Hac: Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun 6rgiitsel sessizligin bireysel
boyutu tizerinde anlaml bir etkisi vardir. Desteklenmemistir
Haa: Orgiit kiiltiiriiniin bagar1 boyutunun &rgiitsel sessizligin iliskisel boyutu
iizerinde anlaml1 bir etkisi vardir. Desteklenmemistir
Hae: Orgiit kiiltiiriiniin isbirlik¢i profesyonellik boyutunun érgiitsel sessizligin
iligkisel boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir. Desteklenmemistir
Haf: Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun drgiitsel sessizligin iliskisel
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir. Desteklenmemistir
Haz: Orgiit kiiltiiriiniin is performans iizerinde anlamli bir etkisi vardar. Desteklenmistir
Hza: Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutunun is performansi iizerinde anlamli bir etkisi
vardir. Desteklenmistir
Hab: Orgiit kiiltiiriiniin isbirlik¢i profesyonellik boyutunun is performans iizerinde
anlamli bir etkisi vardir. Desteklenmistir
Hzc: Orgiit kiiltiiriiniin aktif sorumluluk boyutunun is performansi iizerinde anlaml
bir etkisi vardir. Desteklenmistir
Ha: Orgiitsel sessizlik davranisinin is performansi iizerinde anlamli bir etkisi vardir. Desteklenmemistir
Haa: Orgiitsel sessizligin bireysel boyutunun is performansi iizerinde anlamli bir
etkisi vardir. Desteklenmistir
Hab: Orgiitsel sessizligin iliskisel boyutunun is performans: iizerinde anlaml bir
etkisi vardir. Desteklenmistir

Sekil 3.21.°de gorildiigli iizere arastirma kapsaminda orgiit kiiltiirliniin Orgiitsel
sessizlige etkisine yonelik kurulan Hi ve orgiit kiiltiiri boyutlarinin orgiitsel sessizlik
boyutlarina etkisine yonelik kurulan Hi alt hipotezleri Hiapcdef desteklenmemistir. Buna
gore kurulan toplam yedi adet hipotez de reddedilmistir. Bunun yaninda 6rgiit kiiltiiriiniin is
performansina etkisine yonelik kurulan Hz ve orgiit kiiltiirii boyutlarinin is performansina
etkisine yonelik H» alt hipotezleri Hzap,c desteklenmistir. Bu anlamda kurulan toplam dort
adet hipotez de kabul edilmistir. Ayrica, orgiitsel sessizligin is performansina etkisine

yonelik kurulan Hs desteklenmezken; orgiitsel sessizlik boyutlarinin is performansina
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etkisine yonelik kurulan Hs alt hipotezleri olan Hszap desteklenmistir. Buna bagli olarak
kurulan ti¢ hipotezden bir tanesi reddedilirken; iki tanesi ise kabul edilmistir.
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4. TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Turizm sektoriiniin emek yogun bir sektdor olmasi insan kaynaklarinin 6nemini
arttirmaktadir. Misteriler ile siirekli birebir iletisim halinde olan ¢alisanlar, bir bakima
orgiitiin yiiziidiirler. Bu ylizden ¢alisanlarin performansi bilyiikk 6nem tasimaktadir. Clinki
turizm sektoriinlin/hizmetinin  yapist geregi miisteriler ¢alisanlarin  performansinin

disiikliigiinden dogrudan etkilenebilmektedir.

Bu calismada orgiit kiiltiiriinlin, Orgiitsel sessizlik ve is performansi {iizerindeki
etkisinin yaninda Orgiitsel sessizligin is performansi tizerindeki etkisinin tespit edilmesi
amaglanmistir. Bu sayede c¢alisanlarin ortak degerler ve inanglar etrafinda toplanmasinin
veya bir bagka ifade ile orgiitte paylasilan bir kiiltiiriin olmasinin ¢alisanlarin performansina
etkisi tespit edilmistir. Ayrica sessizlik davranisinin ve boyutlarinin is performansini nasil
etkiledigi tespit edilmistir. Bu anlamda bulgular sayesinde is performansini arttirma

hususunda orgiitler yeni bakis acilar1 kazanabilecektir.

Orgiit kiiltiirii, orgiitsel sessizlik davranisi ve is performans: arasindaki iliski
korelasyon ve birbirlerini etkileme seviyeleri de regresyon analizleri araciligi ile
Olgtilmiistiir. Calismada orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizligin ve orgiit kiiltiirii boyutlar ile
orglitsel sessizligin boyutlarinin iligkili olmadig1 tespit edilmistir. Bu durum Ruglar
(2013)’m Ogretim elemanlariyla gergeklestirdigi ¢alismanin bulgularindan farklidir. Bu
baglamda arastirmanin farkli 6rneklemlere uygulanmasi sonucunda sektorel farkliliklarin
olmasi muhtemeldir. Acaray vd. (2015) gida ve temizlik gibi farkli sektorlerde faaliyet
gosteren uluslararast Olgekli bir sirket calisanlar1 ile gerceklestirdigi calismada orgiit
kiiltiiriiniin klan boyutu ile kabullenici ve savunmaci sessizlik arasinda ve pazar kiiltiirii ile
savunmaci sessizlik arasinda ters yonlii iligki belirtmistir. Bu baglamda bu ¢alisma Acaray
vd. (2015)’nin ¢alisma bulgularindan farklilik gostermektedir. Arastirmada farkli 6lgeklerin
kullanilmast ve farkli Orneklemlere uygulanmasi, sonuglarin farklilasmasina sebep
olabilmektedir. Ancak Acaray vd. (2015) orgiit kiiltiriiniin klan boyutu ile orgiit yararina
sessizlik arasinda ve pazar kiiltiirii ile kabullenici ve Orgiit yararina sessizlik arasinda
anlaml iligki belirtmemesinin yaninda hiyerarsi ve adokrasi kiiltiirii ile {i¢ sessizlik boyutu
arasinda anlaml iligski belirtmemistir. Bu baglamda da bu ¢alisma Acaray vd. (2015)’nin

caligma bulgular ile benzerlik gostermektedir.
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Orgiit kiiltiiriiniin ve boyutlarinin is performansi ile iliskili oldugu tespit edilmistir. Bu
sonug literatiirde Sigler ve Pearson (2000); Hakim (2015); Naranjo-Valencia vd. (2016);
Soedarto ve Sunarsono (2017) calismalarinin bulgular1 ile benzerlik gosterirken; Harwiki
(2016)’nin ¢alismasinin bulgusu ile farklilik géstermektedir. Bu ¢alismada orgiit kiiltiirii is
performansin1 %11,8 oraninda agiklamaktadir. Ayrica boyutlar agisindan incelendiginde
orgiit kiltlirliniin basar1 boyutu is performansint %15,5 oraninda agiklamaktadir. Bunun
yaninda basar1 kiiltlirii is performansini dogru yonlii etkilemektedir. Diger ifade ile basari
kiiltlirii seviyesi arttikca is performansi da artmaktadir. Bunun sebebi rahat¢a kendilerini
ifade edebildikleri, basarilarmin odillendirildigi orgiitlerde ¢alisanlarin daha verimli

olabilmesi ve daha yiiksek performans sergileyebilmesidir.

Orgiit kiiltiiriiniin isbirlik¢i profesyonellik boyutu is performansini %9,3 oraninda
aciklamaktadir. Bunun yaninda isbirlik¢i profesyonellik kiiltiirii is performansini dogru
yonlii etkilemektedir. Diger bir ifade ile isbirlik¢i profesyonellik kiiltiirii seviyesi arttik¢a is
performansi seviyesi de artmaktadir. Bunun sebebi olarak ¢alisanlarin profesyonelce ve is
birligi i¢inde koordinasyonlu bir sekilde calistiklar1 orgiitlerde motivasyonlarinin yiiksek

olabilecegi ve bunun da performanslarini yiikseltebilecegi diisiiniilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin  aktif sorumluluk boyutu is performansini %4,9 oraninda
aciklamaktadir. Bunun yaninda aktif sorumluluk kiiltiirii is performansini dogru yonlii
etkilemektedir. Diger bir ifade ile aktif sorumluluk kiiltiirii seviyesi arttik¢a is performansi
seviyesi de artmaktadir. Bunun sebebi olarak inisiyatif aldigi, takdir edildigi ve gidisati
sorgulayabildigi orgiitlerde ¢alisanlarin, orgiitii sahiplenebildigi ve bunun da performansi

yiikselttigi diisiintilmektedir.

Bu calismada orgiitsel sessizlik ile is performansinin iligkili olmadigi gériilmekte ve
bu durum Sehitoglu ve Zehir (2010); Zehir ve Erdogan (2011); Tayfun ve Catir (2013)
caligma bulgularindan farklilik gosterirken; orgiitsel sessizlik boyutlarinin is performans ile
iliskili oldugu tespit edilmistir ve bu durum ise Tayfun ve Catir (2013) bulgulariyla

benzerlik gostermektedir.

Orgiitsel sessizligin boyutlar1 agisindan incelendiginde, bireysel sessizlik boyutu is
performansin1  %2,3 oraninda agiklamaktadir. Bunun birlikte bireysel sessizlik is
performansini ters yonlii etkilemektedir. Buna gore bireysel sessizlik seviyesi arttik¢a is

performansi seviyesi azalmaktadir. Bu durum hem kabullenici hem savunmaci sessizlik ile
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calisan performansi arasinda ters yonlii iliski tespit eden Tayfun ve Catir (2013) ile
benzerlik gostermektedir. Ayrica bu ¢alisma, c¢alisan performansi ile kabullenici sessizlik
arasinda iligki tespit etmezken savunmaci sessizlik arasinda ters yonli iligki tespit eden
Sehitoglu ve Zehir (2010) ve c¢alisan performansi ile savunmaci sessizlik arasinda iligki
tespit etmezken kabullenici sessizlik arasinda ters yonlii iliski tespit eden Zehir ve Erdogan
(2011) ile kismen benzerlik gostermektedir. Bunun sebebi; bireysel sessizlikte, ¢alisanlarin
kendi geleceklerini diistinerek sessiz kalmalarinin bir zorunluluktan kaynaklanmasidir.
Bireysel sessizlikte korku hakimdir, bu nedenle is performansi ile arasinda ters yonlii iliski
cikmasi olast bir sonugtur. Korku ve gelecek kaygisi ile sessiz kalan ¢aliganlarin is tatmini,
orgiite glivenleri, baglhiliklar1 diigebilecek bu da is performanslarint  olumsuz

etkileyebilecektir.

Orgiitsel sessizligin iliskisel sessizlik boyutu is performansim1 %3,2 oranminda
aciklamaktadir. Bunun yaninda iliskisel sessizlik is performansini dogru yonlii
etkilemektedir. Diger bir ifade ile iliskisel sessizlik seviyesi arttik¢a is performansi da
artmaktadir. Bu durum 0rglit yararina sessizlik ile ¢alisan performansi arasinda dogru yonlii
iliski tespit eden Sehitoglu ve Zehir (2010); Zehir ve Erdogan, (2011); Tayfun ve Catir
(2013) bulgulan: ile benzerlik gostermektedir. iliskisel sessizlikte ¢alisanlar baskalarini-
orgiitli, calisma arkadaslarini-diisiinerek sessizlik davranisi sergiledigi icin bu sessizlik
tiirtinde goniilliiliik mevcuttur. Bu anlamda Orgiitiin ya da is arkadaslarinin zarar gérmesini
engelleyen ¢alisan, orgiite bagl olacak ve i performansinin artmasi da muhtemel bir sonug

olacaktir.

Calisanlarin ortak degerler etrafinda toplanmasi ve orgiit hedeflerine yonelik hareket
etmesi orani arttik¢a is performanslarinin da yiikselmesi olasidir. Ortak degerler paylasan
caliganlar, Orgiitlerine daha bagli ve daha verimli olmaktadir. Bu anlamda basariya deger
veren, i birligi i¢cinde profesyonelce ¢aligma ortami olan, ¢alisanlarin inisiyatif alip yeni
fikirler tiretebildigi, kararlar alabildigi kiiltiirlerin is performansini dogru yonlii etkilemesi Z
kuramindaki karar almada giiclii kiiltliir olusturmanin Orgiitsel verimliligi arttiracagi

varsayimini diger bir ifadeyle kuramin kendisini destekler niteliktedir.

Calisanlarin davraniglarini bir beklenti ile gergeklestirmeleri ya da gergeklestirmeden
once o davranigin arti ve eksilerini diisiinmeleri sonucunda olusan sessizlik davranisi ile
terfi, {licret artis1 ve bunlarin getirdigi sosyal statii artisi gibi beklentiler sonucunda

sergilenen is performansi arasinda iliski olmasi, beklenti kuramini destekler niteliktedir.
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Diger bir ifade ile ¢alisanlarin beklentilerinin yaninda davraniglarinin fayda ve maliyetlerini
diistiniip sessizlik davranisi sergilemelerinin is performanslarina etkisinin olmasi, kurama

katki saglamaktadir.

Gelecekteki Calismalara Oneriler: Orgiit kiiltiiri, orgiitsel sessizlik ve is

performansini tek bir modelde ¢alisan arastirma sayisi ¢ok azdir. Bu baglamda;

e Orgiit kiiltiirii, orgiitsel sessizlik ve is performans: arasindaki iliskiler turizm
sektoriinde uygulanacak olan daha fazla ¢calismalarla desteklenebilir.

e Kavramlar arasindaki iligkiler diger sektorler agisindan da incelenerek
farkliliklar ortaya konulabilir.

e Orgiit kiiltiirii, orgiitsel sessizlik ve is performansinin demografik 6zelliklere

gore farklilasma durumu incelenebilir.

Yoneticilere Oneriler: Calisan performansinin arttirilabilmesi i¢in
yoneticilerin/liderlerin ortak deger sistemine sahip bir c¢alisma ortami saglamasi
gerekmektedir. Calisan, ortak paylasilan degerler ve normlar sayesinde kendini 6rgiitiin bir
parcgast olarak gorebilmektedir. Bunun yaninda orgiite olan giiven duygusu ve baglilig
artmakla beraber orgiit hedefleri dogrultusunda hareket etmektedir. Boyle orgiitiine bagli,
giivenen ve kendini Orgiitiin bir pargas olarak goriip orgiit hedefleri dogrultusunda hareket
eden c¢alisanlarin, is performansi da artacaktir. Bu anlamda o6rgiit kiiltliriinii giiclendirerek 1s

performansini arttirabilmek i¢in yoneticiler;

e (alisanlarin basarilarmi 6diillendirmelidir,

e Orgiit icinde agik bir iletisim ortam1 saglamalidir,

e (alisanlarin inisiyatif almalarini1 desteklemelidir,

e (alisanlarin yeni fikirlere acik olmasini desteklemelidir,
e Isbirligine deger vermelidir,

e Profesyonelligi 6n planda tutmalidir.

Liderler, parcasi olduklar1 sosyoteknik sistemlerin karmagikligin1 anlama ve sessizligi
bozma istekliligi gostermelidir (Henriksen ve Dayton, 2006: 1551). Bu anlamda
calisanlarin1 konusma konusunda desteklemelidirler. Merkezi bir karar alma sistemi yerine,
alman kararlara ¢alisanlarin da katilabildigi etkilesimli bir karar alma sistemi olmalidir.

Calisanlar yoneticilerin  kendilerini destekledigini gordiikge sessizlik davranigindan
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uzaklasacaktir. Boyle calisma ortamlarinda calisanin onerileri ve istekleri kullanilmasa bile
kendisinin fikrine bagvurulmus olmasi, c¢alisanda kendi fikirlerine deger verildigi
diisiincesini olusturmaktadir. Bu sekilde ¢alisanlarin motivasyonu ve is tatmini ylikselecek,

kendini orgiitle 6zdeslestirebilecek ve daha iyi bir performans sergileyebilecektir.
Orgiitsel sessizligi ortadan kaldirmak igin yoneticiler;

e Otoriter bir yonetim yerine demokratik bir yonetim uygulamalidir,
e Alinacak kararlarda calisanlarin fikirlerine yer vermelidir,

e Calisanlarin konugmasini ve fikir beyan etmesini desteklemelidir,
e (Calisanlarin giivende hissetmesini saglamalidir,

e Astlardan iiste dogru bilgi akisin1 saglamalidir.

Sonug olarak orgiit kiiltiirii galiganlarin orgiitiin ortak hedefleri dogrultusunda bir
araya gelmelerini ve uyumlu davranis sergilemelerini saglayan bir yapi olarak is
performansini olumlu etkilemektedir. Orgiitsel sessizlik ise, ¢alisanlarin drgiitiin sorunlar:
ile ilgili goriis ve kaygilarint dile getirmemesinin yaninda bu konulara olan kisisel ilgisini
bastirmast nedeniyle is performansini olumsuz etkilemektedir. Hizmet sektoriinde
miisterilerle birebir iliski halinde olan ¢alisanlarin performansi, orgiitiin rekabet giiciinii

arttirmasi ve devamliligini saglamasinda en dnemli unsurlardan biridir.

Calisanlarin ortak degerleri benimsedigi, kendini orgiitiin bir pargas1 olarak hissettigi
ve ortak hedefleri benimsedigi orgiitlerde, ¢alisanlar orgiite daha bagli hale gelmekte ve
giiven duygusu yiiksek olmaktadir. Orgiitine bagl olup giiven duyan calisanlar orgiit
hedeflerine ulagsmada daha fazla performans sergilemektedirler. Korku temelli olusan
sessizlik davranisi, ¢alisanin Orgiite baglanmasini, giiven duymasimi ve kendini orgiite ait
hissetmesini engellemektedir. Orgiite bagli olmayan, giiven duymayan ve kendisini orgiite
ait hissetmeyen c¢alisanlar 6rgiit hedeflerine ulagsmaya yonelik yiiksek performans sergileme

konusunda yetersiz kalabilmektedir.

Bu baglamda yiiksek is performansi i¢in calisanlarin ortak degerleri benimsemesi,
yeni fikirler iretmesine izin verilmesi, inisiyatif alabilmesi, takdir edilmesi, gidisati
sorgulayabilmesi, profesyonel bicimde ve is birligi icinde koordine calisabilmesi
gerekmektedir. Ayrica calisanlarin orgiitiin karar alma mekanizmasinda etkili olmalari,
fikirlerini rahatga ifade edebilmeleri ve istleriyle etkin bir iletisim kurabilmeleri

performansin yiikseltilmesinde 6nemli bir yere sahiptir.
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6. EKLER

Ek 1. Anket Formu

Saym Katilimel,

Bu galisma otel isletmelerinde ¢alisanlarda Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Sessizlik ve Is Performansi iliskilerini ortaya
cikarmak amaciyla tasarlanmistir. Elde edilecek veriler Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde
yiriitillen doktora tezi caligmasinda sadece akademik amaglar i¢in kullanilacaktir. Gosterdiginiz ilgi ve yardimlar igin
simdiden tesekkiir ederim.

Arastirma Gérevlisi Giillii GENCER - Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm

Isletmeciligi Anabilim Dali

C O d O O
0 4 € 0 € 0 4
1 | Buisletmede basariya deger verilir. 1 2 3 4 5
2 | Pazardaki en iyi isletme olmay1 hedefleriz. 1 2 3 4 5
3 | Buisletmede performansa biiyiik deger verilir. 1 2 3 4 5
4 | Buisletmede agikliga deger verilir. 1 2 3 4 5
5 | Buisletme sorunlara yaklasimda esnek olmaya biiyiik deger verir. 1 2 3 4 5
6 | Buisletmede esneklik degerlidir. 1 2 3 4 5
7 | Buisletmede agik iletisim oldukca degerlidir. 1 2 B 4 5
8 | Buisletmede kusursuz i¢ iletisime biiyiik deger verilir. 1 2 3 4 5
9 | Buisletmede yiiksek kaliteli i iletisimi stirdiirmeye deger verilir. 1 2 3 4 5
10 | Buisletmede profesyonel bilgi ve beceriye biiyiik deger verilir. 1 2 3 4 5
11 | Buisletmede profesyonelligi hedefleriz. 1 2 3 4 5
12 | Buisletmede yiiksek diizeyde profesyonellige deger verilir. 1 2 3 4 5
13 | Bu isletmede farkl ekipler arasindaki is birligi oldukga degerlidir. 1 2 3 4 5
14 | Buisletme ekipler arasinda paylasima deger verir. 1 2 3 4 5
15 | Farkl ekiplerin birbirleriyle esgiidiimlii calismasina biiyiik deger verilir. 1 2 3 4 5
16 | Her galisanin isinde dngoriip harekete gecmesine bilyiik deger verilir. 1 2 3 4 5
17 | Buisletme galisanlarin inisiyatif kullanmasia deger verir. 1 2 3 4 5
18 | Isinin sorumlulugunu alan ¢alisanlara deger verilir. 1 2 3 4 5
19 | Calisanlarin basarisini takdir etme ve ddiillendirmeye biiyiik deger verilir. 1 2 3 4 5
20 | Calisanin is basarilarini kutlamak igin zaman ayirmaya bu isletmede deger verilir. 1 2 3 4 5
21 | Bu isletme emegimize duydugu minneti gostermeye biiyiik deger verir. 1 2 3 4 5
22 | Buigletme calisanlarin gidisati sorgulama istekliligine deger verir. 1 2 3 4 5
23 | Buisletme galisanlarin yeni fikirleri deneme istekliligine deger verir. 1 2 3 4 5
o1da elere erece )
d O d O d O
0 4 e 0 e 0 .

1 Benimle ilgil.i olmgd.lgl i_gin degisime yonelik yapilan oneriler hakkinda 1 2 3 4 5

konugmakta isteksizimdir.
2 Alinacak kararlara riza gosteren biri oldugumdan diisiincelerimi kendime 1 2 3 4 5

saklarim.
3 | Problemlere ¢6ziim iiretme noktasinda goriislerimi kendime saklarim. 1 2 B 4 5
4 Lf:hime bir. deg.isikl‘ik yaratacagina ingnrﬁn‘adlglm icin, kendimi gelistirmeye 1 2 3 4 5

yonelik fikirlerimi ifade etmekten ¢ekinirim.
5 Beni alz'ikadar' etmedigini dﬁ§ﬁndﬁgﬁm .ig::in, buradaki islerin nasil daha iyi 1 2 3 4 5

yapilabilecegi konusundaki goriislerimi ifade etmekten kaginirim.
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Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim i¢in degisime iliskin

6 L 1 2 3 4 5
fikirlerimi ileri stirmem ve konugmam.
Yo6neticimin tepkisinden korktugum veya gekindigim igin is ile ilgili bilgilerimi

7 . 1 2 3 4 5
kendime saklarim.

8 Bu isletmede ¢alismaya devam edebilmek icin is ile ilgili olumsuz durumlari 1 2 3 4 5
gormezden gelirim.
Isletmedeki devamliligimi korumak amaciyla eksik hususlari diizeltmeye yonelik

9 . 1 2 3 4 5
var olan goriislerimi agiklamaktan sakinirim.
Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim igin ortaya ¢ikan

10 A 1 2 3 4 5
problemlere yonelik ¢6ziimlerimi gelistirmekten ¢ekinirim.
Bu isletme ve is arkadaglarimla olan baglara dayanarak, gizli kalmasi gereken

11 o . 1 2 3 4 5
bilgileri kendime saklarim.
Bu isletmeye ve ig arkadaslarima yararli olmak amaciyla 6zel bilgileri kendime

12 1 2 3 4 5
saklarim.

13 Bu isletme ile ilgili bilgileri agiklamam konusunda bagkalarindan gelen baskilara 1 5 3 4 5
direnirim.
Bu isletmeye ve is arkadaglarima zarar verebilecek bilgileri agiklamay1

14 - 1 2 3 4 5
reddederim.
Bu isletme ve is arkadaslarimla ilgili gizli kalmas: gereken bilgileri en uygun

15 . . 1 2 3 4 5
sekilde muhafaza ederim.

Asagidaki ifadelere katilma derecenizi belirtiniz.
1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Kismen Katilmiyorum, 3=Ne¢ Katiliyorum Ne

Katilmiyorum, 4=Kismen Katiliyorum 5=Kesinlikle Katilryorum i
1 | Suanda en yiiksek diizey performansla ¢aligiyorum. 1 2 3 4 5
2 | Hastalik izinlerimi kullanmak benim hakkimdir. 1 2 3 4 5
3 | Calisanlar sadece yeteri kadar is yapmalidir. 1 2 3 4 5
4 | Olabildigince sik is yerinde bulunmaya calistyorum. 1 2 3 4 5
5 | Yaptigim isteki en iyilerden birisiyim. 1 2 3 4 5
6 | Yaptigim isteki en yavaslardan birisiyim. 1 2 3 4 5
7 | Isim i¢in oldukga yiiksek standartlar belirlerim. 1 2 3 4 5
8 | Caligmalarim her zaman yiiksek kalitededir. 1 2 3 4 5
9 | Is performansimla gurur duyarim. 1 2 3 4 5
Cinsiyet O Kadin [0 Erkek Medeni Durum O Bekar O Evli
Turizm Egitimi O var O Yok Otelin Sinifi O4Yidiz OS5 Yildiz
Kadro Durumu O Kadrolu [ Sezonluk
Yas 0 18-25 O 26-35 [ 36-45 [ 46-55 O 56 ve tizeri
Egitim Durumu O Tlkogretim O Lise ve Dengi O On lisans O Lisans O Lisansiistii
Isletmedeki L
Calisma Siiresi O 1 yil ve daha az 0 2-5 yil 0 6-9 yil 0 10-13 y1l 014 y1l ve tizeri
Sektordeki O 1 yil ve daha az 02-5 yil 06-9 yil 0 10-13 yil 014 yil ve iizeri
Cahisma Siiresi
Depart O Onbiiro O Kat Hizmetleri OMuhasebe O Yiyecek-igecek
epartman O insan Kaynaklari O Halkla iliskiler ODiger (v.ovvvvvnenennne. )
Kadro Diizeyi O Departman Miidiiri [0 Departman Miidiir Yardimeis1 [ Kisim Sefi/Yardimeist O Eleman
Gelir Diizevi O Asgari ticret ve alt1 O Asgari ticret-2000 TL 0O 2001-2500 TL
el ouzeyt [ 2501-3000 TL 0 3001-3500 0 3501-4000 04001 TL ve iizeri

Katiliminiz ve zaman aywdiginiz icin tesekkiir ederim.
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