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OZET

ORGUT KULTURU TiPi iLE ORGUTSEL SESSIZLIiK ILISKiSI: OTEL
ISLETMELERi ORNEGI

Mustafa YILMAZ

AFYON KOCATEPE UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
TURIZM iSLETMECILiGi ANABILiM DALI

Agustos, 2020
Damisman: Dog¢. Dr. Ahmet BAYTOK

Bu ¢alismanin amaci orgiit kiiltiirii tip1 ile Orgiitsel sessizlik arasimndaki iliskiyi
otel isletmeleri baglaminda incelemektir. Arastrmada nicel arastirma yOntemi
kullanilmis ve anket teknigi ile veriler elde edilmistir. Alanya bdlgesinde faaliyet
gosteren bes yildizl otel isletmelerindeki isgorenlerden anket teknigi kullanilarak elde
edilen veriler frekans analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizine tabi tutulmustur.
Korelasyon analizi sonucunda orgiit kiiltiirii ile Orgiitsel sessizlik arasindaki iligki
incelenmis ve bu iliskide orta diizeyde olumlu yonde anlamli bir sonug ortaya ¢ikmustir.
Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi inceledigimizde klan
kiiltiirii ve adhokrasi kiiltiiriiniin orgiitsel sessizlik ile arasinda zayif diizeyde olumlu
yonde anlaml bir iliskisi oldugu, pazar kiiltiirii ile hiyerarsi kiiltliriiniin ise Orgiitsel
sessizlik ile arasinda orta diizeyde olumlu yonde anlamli bir iliskisi oldugu arastirma
sonucunda ortaya c¢ikmistir. Arastrmada ayrica regresyon analizi yapilmistir.
Gergeklestirilen regresyon analizinde orgiit kiiltiirlinlin Orgiitsel sessizligi anlamli bir
sekilde etkiledigi goriilmiistiir. Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarmi olusturan klan,
adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltiiriiniin de orgiitsel sessizligi anlamli ve pozitif yonde
etkiledigi aragtirma sonucunda tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel sessizlik, otel isletmeleri, Alanya.



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE TYPE
AND ORGANIZATIONAL SILENCE: THE CASE OF HOTEL ENTERPRISES

Mustafa YILMAZ

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT OF TOURISM MANAGEMENT

August, 2020

Advisor: Assoc. Prof. Dr. Ahmet BAYTOK

The aim of this study is to examine the relationship between organizational
culture type and organizational silence in the context of hotel businesses. Quantitative
research method was used in the research and data were obtained by the survey
technique. The data obtained from the employees of the five-star hotel enterprises
operating in the Alanya region by using the survey technique were subjected to
frequency analysis, correlation analysis and regression analysis. As a result of the
correlation analysis, the relationship between organizational culture and organizational
silence was examined, and a moderately positive significant result emerged in this
relationship. When we examine the relationship between organizational silence and sub-
dimensions of organizational culture, it is revealed that the clan culture and adhocracy
culture have a weakly positive relationship with organizational silence, while market
culture and hierarchy culture have a moderately positive relationship between
organizational silence. Regression analysis was also performed in the study. In the
regression analysis carried out, it was seen that the organizational culture significantly
affected the organizational silence. As a result of the research, it was determined that
clan, adhocracy, market and hierarchy culture, which constitute the sub-dimensions of
the organizational culture, have a significant and positive effect on organizational
silence.

Keywords: Organizational culture, organizational silence, hotel enterprises, Alanya.
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GIRIS
Giliniimiizde orgiitlerin yasamlarina devam edebilmeleri i¢in diger isletmelere
kars1 rekabet giliciinii  korumalar1 ve arttirmalar1  gerekmektedir. Bunun
basarilabilmesinde kritik rol oynayan en onemli yonetsel kaynak orgiit isgorenleridir.
Orgiitlerde isgdrenlerin kendilerini drgiitle bir biitiin olarak gdrmeleri ve orgiit icin
ozveri ve fedakarlikta bulunabilmeleri yoneticilerin 6zellikle kurucunun oOrgiitte
olusturdugu felsefe, politika, stratejiler ve degerlerle yakindan iliskilidir. Biitiin

orgiitlerde var olan ve orgiit tanimlayan bu unsurlar 6rgiitiin ortak giiciinii olusturmakta

ve “‘kiiltiir’” olarak ifade edilmektedir (Kése vd., 2001: 219).

Belli esaslara gore bir araya gelmis bir insan grubunu tanimlamay1 saglayan
kavram olarak kiiltiir, orgiitsel diizeyde degerlendirildiginde orgiitteki isgérenlerin,
calisma ortamini, i3 yapma bigimlerini, kapasitelerini, psikolojilerini  ve
motivasyonlarin1 etkilemekte ve isgorenler bu oOrgiit kiiltiirii etrafinda c¢aligmalarini
stirdiirmektedirler (Avci, 2017: 1). Bu durum turizm isletmeleri iginde gegerlidir. Genel
anlamda “bir Orgiitiin  i¢indeki insanlarin davranislarini  yonlendiren normlar,
davranislar, degerler, inang¢lar ve aligkanliklar sistemi” (Giiglii, 2003: 148) olarak ifade
edilen oOrgiit kiiltiirii, otel isletmelerinde isgorenlerin davraniglarina yon vermekte ve
ortak ama¢ ve hedefler dogrultusunda birlikte hareket etmesini saglamaktadir. Tiim
sektorlerde ve isletmelerde oldugu gibi bu birlikteligi saglayan unsurlarin basinda deger,
norm, inang ve semboller gelmektedir (Cavus ve Giirdogan, 2008: 19). Orgiitlerde
yoneticiler isgorenlerinden maksimum diizeyde faydalanmak istiyorlarsa onlarin
calisma sartlarin1 olumsuz yonde etkileyebilecek durumlardan kaginarak iyi bir orgiit

kiiltiirti ortami olugsmasini saglamalidirlar (Cavus vd., 2015: 10).

Orgiitsel sessizlik kavrami, dnceleri uyum, baglilik, nezaket, saygi, onay, riza
olarak ifade edilse de; giiniimiizde isgorenlerin orgiit ile ilgili konu ve sorunlar hakkinda
bildiklerini bilingli olarak saklamasi, geri ¢ekilmesi ve kasitl olarak gosterdikleri tepki
seklinde yorumlanmakta ve olumsuz bir durum olarak algilanmaktadir. Dolayisiyla
orgiitsel sessizligi isgérenlerin Orgiitsel sorunlar hakkinda fikir, goriis ve endiselerini
dile getirmeme egilimi, kendilerine saklamasi olarak tanimlamak miimkiindiir
(Yesilaydin vd., 2016: 15). isgérenler giivenilir bulduklar1 orgiitlerde goriis ve
ifadelerini agikca dile getirebildikleri gibi giivenilir bulmadiklar1 orgiitlerde sessiz
kalmay1 tercih edebilmektedirler. Bu sessizlik ilk asamada orgiite bagliligin gostergesi

olarak ortaya c¢ikarken zaman gectikge isgdrenlerin ifade ve goriiglerini agiklamada

1



sessiz kaldiklarmi goriilmektedir (Akgilindiiz, 2014: 185). Sessiz kalma durumu
isletmelerde yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina engel olmakta (Pekersen vd., 2016: 302) ve
sessiz kalmanm sonucunda hem orgiite hem de galisan personele olumsuz sonuglari
ortaya c¢ikmaktadir. Bu olumsuz sonuglardan bazilar1 ise isgorenlerin fikirlerinin
onemsenmemesi, sorunlarin gérmezden gelinmesi, isgdrenin i yeri ile ilgili sorununu
sOylenmekten ¢ekinmesi, Orgiite giiven konusunda azalma meydana gelmesi seklinde

ifade edilebilir (Cakici, 2008: 119).

Turizm isletmeleri dinamik ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglayan bir
sektor oldugu i¢in calisan personellerin konusma davramiginin yararli olmasi
beklenmektedir (Pekersen vd., 2016: 302). Orgiitlerde sessizlik, bireyin goriis ve
onerileri sdylemekten kaginmasi ve o konu hakkinda tepkisiz kalmasi1 olarak ifade
edilebilmektedir. Otel isletmeleri bilgi yogun isletmeler oldugu i¢in kiiltiir tipi isletmede
bircok seyi etkiledigi gibi sessizligi de etkilemektedir. Otel isletmelerinde calisan
isgorenler kendi alaninda uzmanlik bilgisine sahip oldugu i¢in orgiitte sessiz kalmalari
bircok olumsuz duruma neden olacaktir. Otel isletmelerinde faaliyetleri yiiriitmede
insanlar1  yonlendirmenin en kolay yolu isletmenin amag¢ ve politikalarimi
gerceklestirmeye uygun oOrgiit kiiltiir tipinin olusturulmasi1 saglanarak ulasilabilir. Bu
ylizden isletmede uygun Orgiit kiiltiir tipinin olusturulmasi otel isletmelerinde sessizligi

azaltmada onemli belirleyici bir etken olacaktir.

Calisma bu baglamda 6rgiit kiiltiirii tipi ile orgiitsel sessizlik iliskisini ve kiiltiir
tipinin sessizligi ne diizeyde etkiledigini otel isletmeleri baglaminda ele almayi
amaglamaktadir. Arastirma ii¢c boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde literatiire yer
verilmis olup Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel sessizlik ile ilgili kavramlara ve genel bilgilere
yer verilmistir. Ikinci boliimde ise arastirma modeli ve hipotezler agiklanmustir. Orgiit
kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiyi ve orgiit kiiltiirii tipinin orgiitsel sessizlik
iizerindeki etkisini literatiirde yer alan c¢aligmalardan hareketle degerlendirilmistir.
Uciincii béliimiinde arastirmanm amaci ve 6nemi, arastirmanm kapsam ve smirliliklari,
arastirmanin evreni ve Orneklemi, arastirmanin hangi yontemle yapildigi, arastirmanin
bulgularma yer verilmistir. Arastrmanin sonucunda ortaya g¢ikan bulgular kisaca
Ozetlenmis, tartigsma konusunda ise yapilan ¢alisma daha dnceki yapilan ¢alismalar ile

kiyaslanmis olup sektorle ilgili bazi onerilere yer verilmistir.



BIiRINCI BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE
1. ORGUT KULTURU
1.1. ORGUT KULTURU KAVRAMI

Kiltiir, felsefeden psikolojiye, antropolojiden sosyolojiye farkli bilim
alanlarinda kullanilan bir kavramdir. Kiiltiiriin kullanim alanmin bu kadar genis olmasi
kavram kargasasma neden olmustur. Bu kargasa insanoglunun yarattigi ve trettigi her
tiirli madde olan maddi kiiltiir ile gelenek ve gorenek dedigimiz topluma yon veren
davranis bicimlerinden olusan (inanglar, degerler, kurallar) manevi kiiltiirden
kaynaklanmaktadir (Erkenekli, 2013: 147). Kiiltiir kelimesinin ortaya ¢ikisi ile ilgili
birgok goriis olmakla birlikte dilbilimciler kiiltiirii daha ¢ok toprak kiiltiirii anlamina
gelen edere-cultura kelimesinden ortaya ¢iktigini ifade etmislerdir (Oguz, 2011: 125).
Kiiltiir kavrami antropolojide Ingilizce olarak ilk kez 1865 yilinda E.B.Taylor tarafindan
tanimlanmig ve temel bir kavram haline doniistiriilmiistir. Taylor kiltiir kavramini,
“toplumun iiyesi olarak insanoglunun ogrendigi edindigi bilgi, sanat, gelenek-gorenek,
ve benzeri yetenek, beceri ve aliskanliklar: igine alan karmasik bir biitiin’’ olarak
tamimlamistir (Aktan ve Tutar, 2007: 2). Heriot ise kiiltird, ‘‘bireyin bildiklerini
unuttuktan sonra aklinda kalan sey’’ olarak tanimlamistir (Goger, 2012: 50). Tiirkiye’de
kiiltlir kavramina iligkin bir karsilik arayan ve bu karsiliga ‘‘Hars’’ diyen ilk isim Ziya
Gokalp’dir. Ziya Gokalp’a gore kiiltiir, bir ulusa ait olan onu benimseyen dili, dini,
gelenek ve gorenekleri, hukuk vs. gibi kurumlarm hepsidir (Arslan, 2004: 12 ). TDK
(2018a), kiltiir kavramini, “‘foplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan maddi ve manevi
degerler ile bunlar: yaratmada sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve
toplumsal ¢evresine egemenliginin dlgiisiinii  gdsteren araglarin  biitiinii’”  olarak

tanimlamuistir.

Schein (1982), kiiltiirin derin, anlasilmasi gii¢ bir olgu oldugunu ifade etmistir.
Kiiltiirtin daha 6nceden meydana gelen sorunlara karsi i¢sel ve digsal uyumu yakalamak
i¢in olusturulmus, gegerliligi kanitlanmis varsayimlar oldugu belirtmistir (Oktay, 2016:
458). Kiiltiir kavrami yonetim bilimleri agisindan ‘‘insandan insana aktarilan bir yasam
sekli ve insan tarafindan tesis edilip insanin meydana getirdigi ¢evre’’ olarak
tanimlanmistir (Hasanoglu, 2004: 47). Genis bir agidan ele alirsak kiiltiir, bir toplumun

yasam bicimini olusturan duygu, diisiince ve hareketleri, bireyin c¢evresine karsi



gostermis oldugu uyum ile birlikte ortaya ¢ikardiklari maddi ve manevi eserlerin tiimii
olarak ifade edilebilir (Guglii, 2003: 148). Yildirim (2018), bireysel ve sosyal bir olay
olan kiiltiir ile ilgili bazi tanimlar1 su sekilde agiklamistir (Yildirim, 2018: 5);

e Kiiltiir, iginde bulundugu toplumdan ortaya ¢ikan toplumsal bir mirastir.
e Bireylerin, inanglari, diislinceleri ve hissetme seklidir.

e Toplumlarin hayatta kalma bigimidir.

e Bireylerin, sorunlar1 ¢6zme seklidir.

e Ogrenilmis davramslarm biitiiniidiir.

e Davraniglarin sekillendigi diizgiisel bir sistemdir.

e Dogada olan bireyler tarafindan ortaya ¢ikarilan ve gelistirilen her seydir.
e Hakimiyetin ve mesrutiyetin temel 6gesidir.

Kiiltiir kavrami Orgiitsel baglamda degerlendirildiginde Orgiit kiiltiirii olarak
ifade edilmektedir. Orgiit kiiltiirii, yonetim ve 6rgiit kuran literatiiriinde iizerine en
fazla arastirma yapilan konularindan bir tanesidir. Popiiler bir konu olmasma karsin
orgiit kiltiirii kavram olarak aciklanmasi konusunda heniiz ortak bir tanimda uzlagsma
saglanamamistir (Bakan, 2008: 18). Orgiit kiiltiirii, isletmede ¢alisan isgdrenlerin tutum
ve davramiglarmi yonlendiren ve sekillendiren bir kontrol mekanizmasi gorevi
gormektedir (Scott-Findlay ve Estabrooks, 2006: 499). Orgiit kiiltiirii, genellikle,
vizyon, felsefe ve isletme stratejileri gibi farkli degerleri ve fikirleri ortaya ¢ikaran ve
bunlar1 harekete geciren bir lider ile baglamaktadir. Bu fikir ve degerler basariya
ulagtiginda kurumsallagsmakta ve boylece liderin orgiit igerisindeki stratejisini ortaya
cikaran oOrgiit kiiltiirii meydana gelmektedir (Cavus ve Giirdogan, 2008: 20). Kiiltiir,
isgérenlerin ne sdylemesi ve ne yapmasi gerektigine iliskin davranislar1 belirleyerek
orgiitii bir arada tutmakta ve calisanlarin tutum ve davraniglarini kontrol altina
alinmasini saglamaktadir (Dogan, 2013: 12). Orgiit kiiltiirii kavram 1980°li yillarda
onem kazanmaya baslamis olup 1979 yilinda Pettigrew’in Administrative Science
Quarterly'de yaymlanan “‘On Studying Organizational Cultures (Orgiit Kiiltiirleri
Uzerine)”” makalesi bunun baslangic1 olarak gosterilmektedir. 1980 yilinda Bussiness
Week’in Ekim sayisinda ve 1982 yilinda Fortune Dergisinin Mart sayisinda
tartisilmasiyla konu akademik cevre ile sinirli kalmayip kamuoyunda da popiilerlik

kazanmistr  (Yagmurlu, 1997: 717). 1970 ve 1980°’li yillarin basinda yapilan
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aragtirmalarda Amerikan sirketlerinin diger toplumlardaki sirketlere gore neden iyi
performans gosteremedigi arastirilmistir. Aragtirma sonucunda ulusal kiiltiiriin farkliligi
ortaya koymada yetersiz oldugu anlasilmig, Japon ekonomisindeki yiikselis ve
Amerikan ekonomisindeki diisiis arastirmacilart orgiit kiiltiiri kavrami hakkinda daha

cok arastirmaya yapmaya yonlendirmistir (Yiicel ve Kogak, 2015: 13).
1.2. ORGUT KULTURU TANIMI

Orgiit kiiltiirii ile ilgili birgok alanda yapilmis olan calismalarda kavram
hakkinda net bir tanim yapilamamustir (Karcioglu vd., 2012: 82). Orgiit kiiltiirii kavrami
literatiirde, organizasyon kiiltiirli, firma kiiltiirti, kurumsal kiiltiir, sirket kiltiirii veya

isletme kiiltiirii olarak da adlandirilmaktadir (Nisanci, 2012: 1283).

Orgiit kiiltiirii en genis tanimiyla ‘‘Burada isler bdyle yiiriir’> ciimlesi ile ifade
edilmektedir. Bu tamim isletmenin c¢alisma seklinden ticrete kadar birgok olguyu
kapsamaktadir (Giin, 2016: 29-30). Tablo 1’de farkl arastirmacilar tarafindan yapilmis

orgiit kiiltiirii kavramina iligskin tanimlar verilmistir.

Tablo 1. Kiiltiir Tanimlar

Pettigrew, (1979: 574) Sembol, din inang, ideoloji, inang ve efsanelerden olusan ortaklasa paylasilan
sistemler,
Mushtag vd., (2013: 55) Bir kurumun kimligini olugturan ve aymi zamanda calisanlarin davraniglarini

sekillendirmeye yardimeci olan degerler, inanglar ve davranislar dizisi,

Ubius ve Alas, (2009: 90) Bir organizasyonu karakterize eden temel degerler, varsayimlar ve yaklagimlar,

State ve lorgulescu, (2014: | Kurum igi {iyelerin i¢ entegrasyonunu ve dis uyarlamasinm kolaylagtiran

1209- 1210) organizasyon iiyeleri tarafindan paylasilan bir dizi inang ve varsayim,
Chilla vd., (2014: 1) Orgiitiin bir pargasi olan insamn ve onlarn eylemlerine yiikledigi anlamlarm
kolektif davranisi,

Recardo ve Jolly, (1997: 5) | Bir orgiit liyeleri tarafindan anlagilan ve paylasilan bir dizi deger ve inang,

Robbins, (1987: 357) Bir oOrgiit tarafindan benimsenen baskin degerler, oOrgiitiin ¢alisanlarina ve
miisterilerine yonelik politikasina rehberlik eden felsefe ve orgiit tiyeleri tarafindan

paylasilan temel varsayimlar ve inanglar,

Schein, (1992: 12) Bir grubun igsel biitiinlesme ve digsal sorunlarini ¢6zmek amaciyla 6grenme siireci
icerinde gelistirmis oldugu ve problemleri ¢ozmede etkili, bu nedenle yeni
katilmcilarin  problemler ile ilgili dogru algilama diisiinme ve hissetmelerini

saglayan temel varsayimlar.




Orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda ¢alisanlar1 ydnetme, planlama, kontrol etme, liderlik
etme ve iletisim kurma yontemi anlamima da gelmektedir (Cerovi¢ vd., 2011: 1187).
Orgiit kiiltiirii ile ilgili tammlar incelendiginde bu tanimlarm ortak noktasinda insan
faktorii ve insani diger faktorlerden ayiran ortak davranissal 6zellikler kiiltiirii olusturan

etkenler olarak belirtilmistir (Baytok, 2006: 11).
1.3. ORGUT KULTURUNUN TEMEL OZELLIKLER] VE ISLEVLERI

Orgiit kiiltiiriiniin temel o6zellikleri gesitli sekilde smiflandirilmistir. Birgok
arastirmaci tarafindan genel kabul goren temel 6zellikler 6rgiitiin i¢sel biitlinligiinii ve
digsal uyumu g6z Oniinde bulundurularak yapilmistir (Eren vd., 2003: 56).
Aragtirmacilarin  orgiit  kiiltiiri  konusunda yaptigi tanmimlar incelendiginde Orgiit

kiiltiiriiniin temel 6zelliklerini Tablo 2°de su sekilde agiklamiglardir;

Tablo 2. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ozellikleri

da **[sletme kiiltiiri biitiinciil bir &zellik
tasimaktadir. Kiiltliriin - kendisi  kiiltiiri
olusturan parcalarm toplamindan farkli bir
ozellige sahiptir.

*Orgiit  kiiltiirii  6grenilmis  ya
sonradan kazanilmis bir kavramdir.

*Orgiit kiiltiirii grup {iyeleri arasinda
paylasilmaktadir.

*Orgiit kiiltiirii yazili bir metin degildir.
Orgiit iiyelerinin diisiincelerin
sekillenmesinde biling ve belleklerinde
inang ve degerler olarak yer almaktadir.

sekilde
tekrarlanan ya da ortaya ¢ikarilan
davranissal kaliplar seklindedir.

*Orgiit  kiiltiiri  diizenli bir

**Kiiltiir, isletmenin kuruldugu giinden bu
gline kadarki birikimleri igeren tarihi bir
olguyu yansitmaktadir.

**Kiiltiirtin degistirilmesi ¢ok gii¢ olmakla
birlikte uzun bir siireci kapsamaktadir.

**Kiiltiir duygularin sosyal agidan kabul
gorecek kanallara aktarildigi bir yoldur.

**Kiiltiir, insanlarin ifadesel boyutlar1 ile
ilgili sembolik birikimleri icermektedir.

**Kiltlir isletmenin sadece antropolojik
kavramlariyla agiklanabilmektedir.

¥k Kiltlirtin -~ ¢ekirdegini,  Orgiitte
calisanlarin  dogrulugu sorgulanmadan
kabul ettikleri biling dis1 gergeklesen
varsayimlarindan olustur.

Kaynak: Oztiirk ve Demir, (2015); Sezgin ve Bulut, (2013).



Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin isleyisinde en énemli belirleyicidir. Arastirmacilar, drgiit
kiiltiirti ile ilgili yapilan caligmalarda, oOrgiit kiiltiiriiniin bircok islevi oldugunu

belirtmislerdir. Bu islevleri Tablo 3°de su sekilde ifade etmislerdir;

Tablo 3. Orgiit Kiiltiiriiniin Islevieri

*Bir toplum  hakkindaki temel kararlar <YOnetim ve g¢alisanlarin karar ve
mekanizmasi nasil ki o toplumun kiiltiirel kimligi davramslarini etkilemektedir.
ile elde ediliyorsa, bir orgiit hakkindaki

5 . Do Te *Strateji uygulamasinin ana aracidir.
degerlendirmelerde o orgiitiin kiiltiirii ile yapilir.

. A _ Organizasyonel gelisim vizyonunun
*Orgiit kiltiiriiniin  sinirlart belirleyici bir roli

. . ) . kurumun tiim iyeleri igin seffaf ve
vardir ve Orgiit ile digerleri arasindaki farki

biitiin olmasini saglar.
yaratir.

*En giicli organizasyonel kontrol

*Orgiit kiiltiirii igtenlikle inanilan ve baglanilan sistemidir.

inanglara bunlara yonelik biitlinlesik davramsglar
icinde olunmasini saglamaktadir. *Organizasyonun imajini belirler.

«Orgiit kiiltiirii yol gdstericidir ve kisiler aras1 bag
gliclendirerek paylasilan degerleri arttirir.

«Orgiit kiiltiirii  isletmenin genel atmosferini
olusturur ve isgorenlerin nasil davranacagina
iliskin kurallar1 koyar. Tutum ve davramgslar
konusunda isgorenlere yol gosterir.

*Kiiltiir orgiitsel bagliligr gelistirir ve isgoren
davraniglarmin tutarliligini arttirir.

«Orgiit kiiltiiriiniin insan davramsini sekillendiren
ve isletmenin performansini belirleyen énemli bir
islevi de vardir.

«Orgiit kiiltiirii isletmedeki baz1 kisisel farkliliklar:
ve catismalar1 azaltarak isgdrenleri tek bir cati
altinda toplar ve isgorenlere rehberlik eder.

«Orgiit kiiltiirii isgdrenleri motive etmektedir.

Kaynak: Boylu ve Sokmen, (2006); Nuki¢ ve Matotek, (2014).

Orgiit kiiltiirii, isgdrenlerin degerlerini, algilarini ve davranislarini etkiledigi igin
yoneticilerin iginde bulundugu isletmenin kiiltiirlini ¢ok 1iyi analiz etmesi
gerekmektedir. YoOnetici Orgiit kiiltlirline hakim olmak istiyorsa kiiltiiriin temel
ozelliklerin neler oldugu cok iyi 6grenmesi gerekmektedir (Kaya, 2009: 93). Isletmenin
sahip oldugu orgiit kiiltiirii, stirekli gelisen ve degisen bir cevrenin beklentilerini
karsilamasina ve dis c¢evre ile uyumun saglanmasia yardimci olacaktir (Dénmez ve
Korkmaz, 2011: 170). Sonug olarak, orgiitlerde bireylerin davraniglarini diizenleyen ve

isgdrenlerin ortak bir hedef dogrultusunda hareket etmelerini saglayan bir kiiltiir yapist
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bulunmaktadir. Bu orgiit kiiltiirli yapisy, istenilen sekilde yonlendirilemediginde orgiitiin

ortaya koydugu hedeflerin gergeklesmesi miimkiin olmayacaktir (Balay vd., 2013: 125).
1.4. ORGUT KULTURUNUN ONEMI

Son yiizyillik siiregte rekabetin hizla artmasi ve bu rekabete karsilik verme
giicliniin zorlagmasi nedeni ile isletmelerde orgiit kiiltiiriiniin 6nemi giderek artmaktadir
(Sahin, 2010: 24). Orgiit kiiltiirii, isletmelerin degisen i¢c ve dis ¢evreye uyum
saglamalar1 ve yasamlarm siirdiirebilmelerinde kritik rol oynayan unsurlardandir. Orgiit
iiyelerini ortak inang, deger, norm ve gelenekler etrafinda toplayan ve i¢ ve dis ¢cevreye
uyumunu saglayan orgiit kiiltiiri (Donmez ve Korkmaz, 2011: 172), orgiit igerisinde
caligan bireylerin giiven ve aidiyet duygularini hissederek isine, ¢alisma arkadaslarina
ve Orglite sadakatini arttirmada, yoneticilerin ise Orgiite uygun en iyi yonetim tarzini
bularak orgiitiin basarisin1 ve faaliyetlerini arttirmada 6nemli bir rol oynamaktadir
(Kurt, 2012: 140). Orgiit kiiltiirii isletmelere dnemli yararlar saglamaktadir. Bu yararlar:

su sekilde siralamak miimkiindiir (Tozkoparan ve Susmus, 2001: 209);

e (alisanlarin belli standartlari, normlar1 ve degerleri anlamalarina ve boylece
kendilerinden beklenen basariya ulasmalarma konusunda daha kararli ve
tutarli olmalarina, yoneticileri ile daha uyum i¢inde calismalarina yardimci
olur, ig yapma yontem ve siireclerinde standart uygulamalar getirerek orgiitsel

verimliligi arttirir.
e Yeni yOneticilerin bilgi, beceri ve davraniglarinin oturmasima yarar saglar.

e Orgiit ici iletisimi giiglendirerek gruplasmay1 en aza indirir ve orgiitteki biz

duygusunu ve ekip ruhunu gelistirir.
e Gelistirdigi plan ve politikalarla 6rgiit ici ¢atismalari en aza indirir.

e Orgiit Kkiiltiiriinii sembollerle, seremonilerle, kahramanlarla, slogan ve
hikdyelerle nesilden nesile aktarilarak oOrgiitiin hayatta kalmasina onciilitk

eder.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitlerin nasil ¢alistig1 konusunda fikir sahibi olmamizi saglayan
bir olgu olmakla birlikte ¢alisan bireylerin orgiitle nasil biitiinlestigini de anlamamiza
olanak saglamaktadir. Ciinkii gerceklesen bu biitiinlesme ve uyum calisan kisilerin orgiit

icinde kendilerini rahat hissetmelerini saglamaktadir. Arastirmacilar, ¢alisanlarin orgiite



ne derecede ve ne sekilde uyum sagladigini belirlemede kiiltiiriin en belirleyici etken
olabilecegi konusunda ortak fikirde bulusmuslardir (Yiicel, 2009: 266).

Orgiit kiiltiirii, isletmenin devralma, birlesme ve biiyiime gibi degisim
donemlerini etkileyebilmektedir. Bu degisim donemlerine uyum saglamak sirket
yoneticileri agisindan ¢ok Onemlidir. Organizasyonlar icin bu degisiklikler bazen
dramatik bir hal almaktadir. Bu degisikliklerde basariy1 yakalamak ve hedeflenen islere
ulagmak kurum kiiltiiriine uymakla miimkiin olmaktadir (Pool, 2000: 34).

Her orgiitiin kendi kurallari, gelenekleri ve gorenekleri kiiltiiriinii yansitmaktadir
(Kose vd., 2001: 202). GE (General Electric), GM (General Mobile), IBM (International
Business Machines), Texas Instruments gibi iilkelerinin en 1iyi sirketlerini
inceledigimizde basariya ulasmalarindaki en onemli etken Orgiit kiiltiiriiniin 1y1 bir
sekilde islemesidir. Stratejik diisiinmeleri, organizasyonlarin agik bir sekilde olmasi,
yonetim sistemleri ve iist diizey insanlara ait fikirlere 6nem vermesi gibi faktorler orgiit
kiiltiiriine biiyiik katk1 saglamistir (Schwartz ve Davis: 1981: 30). Ozellikle kuruluslar
cesitlendirme firsatlary, rekabet stratejilerindeki degisiklikler, hizli biiylime, orgiit
icindeki gruplarda yasanan ciddi ¢atigmalar ve personel sayisinda azaltmaya gidilmesi
gibi durumlarda isletmeler, orgiit kiiltiiriine dikkat etmesi gerekmektedir (Wilkins,
1983: 25).

1.5. ORGUT KULTURUNUN OGELERI

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasin1 saglayan ve drgiitiin gelismesine dnciiliik eden bazi
ana unsurlar bulunmaktadir (Tamer vd., 2014: 190). Orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlarini
yapilan tanmimlarda gérmek miimkiindiir. Bu unsurlar, degerler, normlar, torenler,
hikayeler ve sembollerden olusmaktadir. Bu unsurlar bireyden bireye cesitlilik
gosterebildigi gibi Orgiitten orgiite de cesitlilik gdostermektedir (Dursun, 2013: 45).
Kiltir ogeleri  nesnellik ve 06znellik derecelerine gore farkli  sekillerde
siniflandirilmaktadir. Meek (1988) bu 6geleri semboller, ideoloji ve torenler olarak
siniflandirirken, Duncan (1989), gozle goriilen ve goriilemeyen 6geler olmak itizere iKi
boyutta siniflandirmistir. Louis (1985) ise oOrgiit kiiltiirii 6gelerini  artifaktlar,
perspektifler, degerler ve sayiltilar olmak tizere ii¢ boyutta smiflandirmistir (Gizir,
2008: 187). Hatch (1993), Schein’in kiiltiirii 6gelerine ayirirken kullandigi modeli baz
alarak modelini gelistirmis ve modele sembolleri de ekleyerek bu kiiltir 6gelerini

goriinme, gerceklesme, sembollesme ve aciklama olmak tizere dort farkli sekilde



incelemistir. Schein (1992) orgiit kiiltiirtine ait siniflandirmayi ti¢ baslik altinda fiziksel
diizen ve sosyal ¢evre, benimsenmis degerler ve temel varsayimlar olarak ele almigtir

(Baytok, 2006: 14).

Sekil 1. Schein’in Orgiitsel Kiiltiir Ogeleri Simiflandirmast

Fiziksel diizen ve sosyal Goriinen ve aciklanan diizey
cevre (yorumlanmasi zor)
Benimsenmis degerler Gorlinen ve bilingli diizey
Temel varsayimlar (inanglar); Kaniksanmis inanilan, algilanan
insanin ¢evreyle, dogayla ifadeler ve diisiinceler
iliskisi ve faalivetleri

Kaynak: Schein, (1992), akt. Baytok, (2006)
1.5.1. Fiziksel Diizen ve Sosyal Cevre

Orgiit kiiltiiriiniin gdriinen ve agiklanan diizeyini olusturan fiziksel diizen ve
sosyal ¢evre; friinler, teknoloji, mimari yapi, dil, mit, hikayeler, semboller,
kahramanlar, térenler, ritiiellerden olusmaktadir (Baytok, 2006: 14; Yildirim, 2013: 30).

Dil; Bir¢ok orgiit ve alt birimleri, tiyelerinin kiiltiirle biitiinlesmelerine, kiiltiirii
kabul ettiklerini tasdik etmelerine ve onu korumalarina yardimci olacak bir dil
kullanmaktadir (Erdem, 2013: 532). Bu 6ge kiiltiiriin anlagilmasina ve gerekli araglarin
ogrenilmesine yardimci  olmaktadir. Dil, konusulan kelimelerle olusan ve
konusulmayan, jest ve el-kol veya bas hareketlerinden dogan dil olarak ikiye
ayrilmaktadir. Ancak, her iki bolim de isaretlerden olusmaktadir. Isaretler, farkli
kiiltiirlerde degisik anlamlar ifade edebilmektedir. Dil kiltiirler arasi farkliligin
olusmasinda 6dnemli bir yeri vardir. Kiiltiirlerin degerleri ve 6zellikleri hakkinda bilgiler
vermektedir. Ornegin; Ingiliz dili ticari ve endiistriyel kelimeler ydniinden g¢ok
zengindir. Bu durum diger kiiltiirlerle kiyaslandiginda Ingiliz dilinin iistiinliigii hemen
fark edilmektedir (Tikici ve Deniz, 1993: 94). Orgiit iiyeleri sosyalleserek orgiitiin
icerisindeki dili 6grenmekle kalmayip Orgiitiin alt kademelerde ¢alisgan bireylerin

mesleklerine ve uzman oldugu alanlara gére de bir dili olabilmektedir. Bu dile Jargon
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ad1 verilmektedir (Pekel, 2007: 60). Marslar, sakalar, jestler, espriler kiiltiiriin hayatta
kalmasinda ve gelecege aktarilmasinda kullanilan dil 6geleridir (Baytok, 2006: 15).

Semboller; Semboller birden fazla anlam ve belirsiz duygular iceren, insanlari
harekete geciren nesneler, eylemler, iligkiler veya dilsel olusumlardir. Semboller, grup
ve Orgiit i¢in bir arag gorevi gormektedir (Pettigrew, 1979: 574). Sembol kiiltiirliniin en
temel ve en kiicik birimi olup kiiltiirel semboller herhangi bir olgunun yerini
almaktadir. Gilinimiiziin modern Orgiitlerinde sembollerle ¢evrelenmis bir ortamda
faaliyetler devam ettirilmektedir. Orgiitlerin logolari, biiro diizenleri birer sembol olarak
ifade edilmekte ve iyi se¢ilmis bir sembol diger sembollere gore kolaylikla fark
edilebilmektedir. Ancak kotii segilmis bir sembol kiiltiiri olumsuz etkileyecektir
(Mallak, 2001: 19). Semboller isletmenin imajini ve insanlarda ne gibi bir his
yarattigmi bizlere belirtir. Araba markasi olan BMW, Audi, Mercedes yiyecek
konusunda Mc¢ Donald’s, Burger King, icecek konusunda Starbucks, spor malzemeleri
markas1 olan Puma, Adidas, gibi iinlii sirketlerin logolar1 bizlere kaliteyi hissettirmekte

ve giiven duygusu asilamaktadir.

Torenler; Torenler, belirli zamanlarda belirli nedenlere bagli olarak
gerceklestirilen geleneksellestirilmis davranis olarak tanimlanmaktadir. Orgiit kiiltiirii,
geleneksellesmis etkinlikler olarak tanimlanan tdrenler yoluyla oOrgiit tyelerine
aktarilmaya calisilmaktadir (Celik, 2000: 50). Torenler, bir olay i¢in diizenlenen
etkinlikler olarak ifade edilebilmektedir. Isletmelerin diizenledigi yemek faaliyetleri,
islerinde basarili olmus isgorenler i¢in diizenlenen faaliyetler torenlere 6rnek olarak
gosterilebilir (Dursun, 2013: 46). Toren bir grubun amaglarma ulagsmasini kolaylastiran
bigimsel, simgesel ve siireli bir kolektif eylemdir. Torenler ¢ok ¢esitli amaclara hizmet

etmektedir. Bu amaglar1 su sekilde ifade etmek miimkiindiir (Terzi, 2000: 48-49);
° Orgﬁtsel diizenin surdirilmesi,
e Yeni liyelerin tanitilmasi ve sosyal baglilik duygusunun geligmesi,
e Sembolik mesajlar1 6rgiit igerisindeki liyelerine aktarmak.

Trice ve Beyer (1984) orgiitsel torenlerin agik sosyal sonuglarmi ve kapali (gizli)

goriilmeyen sonuglarin1 Tablo 4’te gosterildigi sekilde agiklamaktadirlar.
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Tablo 4. Orgiitsel Toren Cesitleri ve Sonuglar

Torenler Ornekler Aciklayicl Sosyal | Gizli Sonuglar
Sonuclari
Gegis Temel egitim ve | Bireylerin yeni sosyal | Insanlarin sosyal rol degisikliklerini azaltma, sosyal
Torenleri goreve baglatma | rol ve statiilere gegisini | iliskilerde dengeyi saglama
(ABD Ordusu) kolaylastirma
Diisiirme Ust yoneticinin | Sosyal Kimlikleri ve | Sorunlarin var oldugunu kabul etme ve ayrintilarmi
(Algalma) konumunu giicleri ortadan | tartisma, kimlerin ait olup olmadigimi yeniden tespit
Torenleri degistirmek kaldirma ederek grubun sinirlarini savunma roliin sosyal
veya isten 6nemini ve degerini belirtme.
¢ikarmak
Yiikselme Seminerler Sosyal kimlikleri ve | Organizasyonla ilgili iyi haberler yayma, bireylerin
Torenleri (Mary Kay) giicleri arttirma basarili olmast i¢in kamuoyunda taninmasini
saglama ve baskalari da ayni sekilde motive etme.
Yenileme Kurumsal Sosyal yapilart | Problemler hakkinda bir seyler yapildigindan emin
Torenleri gelisim yenileme ve | olma, problemlerin nedenini gizleme, varligim
faaliyetleri fonksiyonlarini kabul etmekte gecikme, dikkatini sadece tek bir
gelistirme probleme odaklama ve gii¢ ve otorite sistemlerinin
varligini arttirma.
Catigmanmin | Toplu (Kolektif) | Catismay ve | Problemleri ¢ozmeden dikkati baska bir yone dogru
Azaltilmas1 | pazarliklar saldirganligt  en aza | gekme, catigmalari ve yikict etkileri
Torenleri indirme boliimlendirme, bozulan iliskileri yeniden dengede
tutmayi saglama
Biitiinlesme | Yilbast Insanlarin birlik | Cesitli normlar1 gecici olarak gevsetmek, normlarin
Torenleri eglenceleri olmasim saglayan ve | ahlaki acidan dogrulugunu yeniden olgme ve
onlart bir sistem ic¢ine | degerlendirme.
sokan ortak duygular
canlandirmak ve tesvik
etmek

Kaynak: Trice ve Beyer, (1984).

Torenler belli bir stireklilik kazandiginda ritiiel haline gelirler. Ritiieller, kiilttirel
deger ve kaliplar1 gii¢lendirmek i¢in yapilan térensel eylemler olarak tanimlanmaktadir.
Orgiit iiyelerinin algilarm ve davranislarmni etkileyebilmek icin bazi zamanlarda
tekrarlanmis ve standardize edilmis eylemler olarak ifade edilen ritiieller, degerlendirme
ve ddillendirme stiregleri, personel toplantilar1 veda térenleri ¢calisma programlari gibi
Ogeleri kapsamaktadir. Giiglii kiiltiire sahip oOrgilitlerde ritiieller ayrintilariyla ve

detaylariyla agiklanmasi ve takip edilmesi istenmektedir (Terzi, 2000: 49-50).

Hikayeler ve Mitler; Hikayeler, orgiitsel degerler ve inanglar1 yerlestirmek
amactyla Orgiitiin tarihinden aliman yasanmis olaylarin sozlii olarak aktarilmasidir
(Y1ilmazer ve Eroglu, 2008: 121). Orgiitsel hikayeler drgiitiin gegmisi ile ilgili yasanmis
bir takim olaylar1 yansitmaktadir. Etkili orgiitlerde yonetici ve isgOrenler, Orgiit
felsefesini yansitan ¢esitli hikayeler anlatmaktadir. Paylasilan bu hikayeler, orgiitiin
temel degerlerini tasimaktadir. Orgiit kuruculari, yoneticiler ve basarili olmus isgorenler
hakkinda anlatilan bu hikayeler, Orgiitsel yonden biitliinlesme ve kontrol islevi

gormektedir (Sigman, 1994: 71). Hikayeler pozitif veya negatif yonlii olabilmektedir.
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Isyeri sahibinin okul déneminde calisan isgdrenlerin ¢ocuklarma yaptig1 yardimlar veya
evlerine dagitilan yardim paketleri pozitif yonli bir davranis olup taraflarm bir aile gibi
algilanmasi saglanmaktadir. Kural ve prosediirlere uymayan bir isgdrenin isten atilmasi,
orglitiin hesaplarinda degisiklik yapmasi ve orgiit icerinde sakli kalmasi gereken dnemli
bilgileri diger isletmelerle paylagmasi negatif yonlii bir hikayeye Ornek olarak

gosterilebilmektedir (Simsek vd., 2014: 52).

Mit, aciklanmasi karmasik ve zor olan aktiviteleri ve olaylar1 agiklamaya
yardime1 olan masalvari hikayelerdir (Ozkalp, 2001: 117). Mitler, gelenekler, efsaneler,
oykiiler, tercihler ve 6n yargilardan meydana gelmektedir. Kiiltiiriin gerg¢ekligini ve bu
gerceklige nasil uyum sagladigimi belirtmektedir. Mitler, ger¢eklesmesi miimkiin olan
seylerin kalibmi1 olusturan abartilmis hikdye ve masallar olarak tanimlanmaktadir
(Arman ve Arpaci, 2014: 51). Bir orgiitiin kurucularina ya da farkli diizeyde gorev
yapan bireylere iliskin enteresan olay ve Oykiiler, belirli bir mana tasiyan mesaja
doniistiigiinde mitlesmektedir. Unlii bir zincir restoranm sahibi liiks arabasi ile
isletmesinin Oniinde inip yerdeki bazi ¢op parcalarinmi toplamasi kendi igletmesinde ve

isletme literatiiriinde mitlesmesini saglamaktadir (Pekel, 2007: 59-60).

Kahramanlar; Kahramanlarla ilgili olarak sdylenen ¢esitli efsane, hikaye, an1 ve
basarilarin sadece oOrgiitiin bugiiniin degil ge¢misinde orgiit iiyeleri agisindan 6nemli
oldugunu belirtmekte bu nedenle onlarla ilgili anlatilanlar da {iyeleri ve Orgiite yeni
katilan bireyler icin Orgiitsel degerlerin 6grenilmesini saglamaktadir (Giiglii ve
Sotirofski, 2011: 6). Kahramanlar ¢alisanlar i¢in birer rol modellerdir. Baska bir deyisle
kahramanlar, orgiitsel kiiltiiriin benimsenmesinde kolaylastirici bir rol oynamaktadirlar.
Orgiitsel kahraman 6zelligi tasiyan birey daima drnek davranis sergilemek zorundadir.
Orgiitsel kahramanlar ulasilamayan sahsiyetler degildir. Bu nedenle her ¢alisan onlarin

pozisyonuna gelmek i¢in ¢aba harcamaktadir (Giiney, 2012: 187).
1.5.2. Benimsenmis Degerler

Hofstede deger kavramini, farklt durumlar1 bagkalarmnin yerine tercih etme
egilimi olarak tanmimlamaktadir (Hofstede, 1981: 19). Rokeach (1973) ise degeri,
“belirli bir davranis ve varolus amacinin kisisel ve toplumsal olarak karsitlarina tercih
edilmesine dair kalict bir inang’’ olarak tanimlamistir. Rekeach’e gore degerlerin en
onemli fonksiyonu farkli ortamlarda davranisa kilavuzluk eden sartlar saglamasidir.

Degerler, kendimizi baska bireylere tanitmada, baska bireylerin davraniglarmi ve
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bireyin kendi davraniglarin1 yargilamada ve bagkalarini ikna etmede biiyiik bir role
sahiptir (Rokeach, 1973 akt.Sagnak,2005: 1). Degerler, orgiit tiyelerinin olay, durum ve
tutumlarm belirli bir analizden gegirerek Orgiitte arzu edilen durumun ne oldugunu
belirten dlgiitler olarak goriilmektedir (ira ve Aksu, 2009: 46). Genis anlamiyla degerler,
kiiltiiriin gozle goriinmeyen 6znel, i¢sel yoniinii olusturan orgiitle ilgili problemlerin
aciga kavusturulmasinda mantikli ve yararl olarak kabul edilen ¢6ziim bigimini ifade

etmektedir (Giiglii, 2003: 151).

Orgiite ait olan degerler, 6rgiitiin temel amacini, ideallerini, temel &lgiitleri
gostermekte ve bunlar orgiitsel kimlik ve yonetim felsefesi igerisinde farkli sekillerde
ele almmaktadir. Orgiitsel degerler, ‘‘biz kimiz?, neyi temsil ediyoruz?, wulasiimak
istenen hedeflerin neresindeyiz?’’ sorular1 ile 6rgiit icerisindeki degerleri ortaya
cikarmaktadir (Erdem, 2007: 97). Degerler, orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde akilli ve
mantikli olarak kabul edilen ¢6ziim bigimlerini gostermektedir. Caligkanlik, basari,
sorumluluk, esitlik, bagimsizlik, giiven, baglilik diiriistliik, cesaret, itaat gibi olgular
orgilitlerin temel yasamlarinda ilizerinde dikkatle durdugu degerler arasindadir (Vurgun
ve Oztop, 2011: 222). Ornegin, Caterpillar sirketinin ortak degerleri su sekilde ifade
edilmektedir (Despain vd., 2003: 407-408);

e Giiven: Boliimiin degerlerini benimseyen herkesin miisterileri, kendileri ve

isletme i¢in en iyisini yapabilecegine inanmaktadir.

e Karsilikli Saygi: Herkese onurlu ve nezaket cercevesi icerisinde

davranilacaktir.

e Takim Calismasi: EKip tiyelerinin bireysel olarak elde edecekleri sonuglarda

basaril1 bir is ¢ikaracaklarina inanmaktadirlar.

e Yetkilendirme: Insanlarin miisteri memnuniyetine ve bdliim performansina
katkida bulunacak kararlar verebilmeye onlarin da s6z hakkina sahip oldugu

sahip oldugu ¢alisanlara anlatilacaktir.
e Risk Alma: Bilingli bir sekilde risk alma kabul edilip tesvik edilecektir.
o Aciliyet Duygusu: Zamani bir rekabet avantaji olarak belirtmektedir.

e Siirekli  Gelisme: Yaptigimiz  her sey ortadan  kaldirilabilecek,

basitlestirilebilecek ve ya gelistirilebilecek bir siire¢ olarak gormektedir.
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e Bagllik: Birbirlerine ve miisterilerine verilen sozler yerine getirilmesi

gerekmektedir.

e Miisteri Memnuniyeti: I¢ ve dis miisterilerinin beklentilerini tahmin edip bu

beklentilerini agsarak onlart memnun etmek gerekmektedir.

McDonald ve Gandz, paylasilan degerleri Tablo 5’te su sekilde agiklamiglardir
(McDonald ve Gandz, 1992: 68);

Tablo 5. Modern Is Kurumu Baglaminda Paylasilan Degerler

Paylasilan Deger Kahlic1 Davrams Sekli
Kavramm

Adapte Olma: Esnek olma ve yeni kosullara gore degisme
Saldirganhk: Agresif olmak ve giiglii hedeflere ulagmak
Ozerklik: Harekete gecmek i¢in 6zgiir bagimsiz olma
Genis Fikirlilik: Farkli bakis agilarini ve diisiinceleri kabul etme
Dikkat: Temkinli olma ve riske maruz kalmama
itibar: Ozenli, kibar ve saygili olmak
Isbirligi: Isbirligi yapma ve baskalariyla iyi ¢aligma
Nezaket Kibar olma ve bireysel sayginlik kazanma
Yaraticihk: Yeni diisiinceler ortaya ¢ikarma ve yenilik¢iligi benimseme
Gelisme Kisisel gelisim ve 6grenmeyi gergeklestirme
Cahskanhk: Sonug almak i¢in ¢ok ¢alismak
Ekonomi: Harcama konusunda hassas ve dikkatli olma
Tecriibe: Deneme yanilma problemleri ile ¢6ziim arama
Diiriistliik: Adil olmak ve liyakat temelli bir tamima saglama
Affetme: Hata yapildiginda anlayisl ve affedici olmak
Formalite: Uygun toren ve gelenegi devam ettirme
Mizah: Eglence yaratma ve acik olma
Girisim: Firsatlar1 kagirmama ve ¢ekinmeden sorunluluk alma
Mantik: Rasyonel olma ve gerceklere uygun olarak hareket etme

Ahlaki Biitiinliik:

Onurlu ve etik olmak

itaat: Talimatlara ve kurallar uyma
Acqikhk: Tartigmalarda basit, samimi ve igten gelerek hareket etme
Diizenlilik: Temiz, diizenli ve iyi organize olma

Sosyal Esitlik:

Statii farkliliklarindan kaginarak esitligi saglamak

Kaynak: McDonald ve Gandz, (1992).

Normlar orgiitiin degerlerinin olusmasinda 6nemli bir yere sahiptir (Pekel, 2007:

61). Norm, “‘diizgii kural veya olgii’’ anlamma gelmektedir. Buna gore insanlarin
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birbirlerine karst nasil ve ne sekilde davranacaklarim diizenleyen kurallar biitiinii’’
norm olarak tanimlanmaktadir (Ersoy, 2014: 93). Normlar sosyallesmenin temelinde
bulunmaktadir. Toplumsal etkilesim ile birlikte aligkanlik seklini alan davranislar belirli
kurallar veya emredici standartlar bi¢iminde oOrgiitlendirilince sosyal normlar
olusmaktadir (Giiney, 2012: 6). Normlar yazili kurallar olarak ifade edilmek zorunda
degildir. Bir kaideye uyum saglanmadigi zaman toplum igerisinde baski ya da herhangi
bir yaptirim ile karsilanmakta ve bu durum norm haline doniismektedir. Bu tiirdeki
normlar resmi olmayan normlar olarak adlandirilmaktadir. Normlar resmi ya da
bicimsel olarak ise karsimiza yasalar, yonetmelikler ya da 6teki yazili kurallar olarak
¢cikmaktadir. Normlara uymak toplumun vazgeg¢ilmez unsurlarindan biridir. Ancak
birbirleriyle celiskiye diisen ve toplumsal yasami tehlikeye atan normlar karsisinda
kurallar, genelde yok sayilmaktadir. Sonug¢ olarak normlar giindelik yasamin diizene

girmesini saglayarak insanlara yol gostermektedir (Simsek ve Eroglu, 2013: 33-34).
1.5.3. Temel Varsayimlar

Varsayimlar, iggorenlerin goriislerine, diisiincelerine ve davraniglara yon veren
dogru-yanlis, anlamli anlamsiz, olanakli olanaksiz gibi tartisilmast miimkiin olmayan
dogrulardir. Isgorenlerin davranislarinda ve sergiledikleri tutumlar iizerinde énemli bir
giice (Yolcu, 2016: 4505) sahip olan temel varsayimlarin 6rgiitiin deger, inang ve norm
sistemine yon veren bir niteligi vardir (Iscan ve Timuroglu, 2007: 122). Insanin dogas1
ve is rolleri temel varsayimlarin agiklanmasi en zor bilesenidir. Temel varsayimlar 6rgiit
tiyeleri tarafindan paylasilan davranis ve degerlerin ana merkezidir. Yonetim ile ilgili
olan, hakkaniyet, diiriistlik, dogruluk, gosterissizlik, hayirseverlik merhamet, bireysel

prestij gibi konular1 kapsamaktadir (Ozmutaf, 2007: 87).

Endiistriye yeni rakip girmeyecek, ekonomi kararl bir sekilde biiyiimeye devam
edecek, hiikiimet dig alim konusunda bazi kisitlamalara gitmeye devam edecek, orgiit ne

iiretim yaparsa yapsin miisteri onu almaktan vazge¢gmeyecek gibi ifadeler varsayimlara

birer 6rnektir (Tiktas, 2012: 19).

Schein (1992: 138-179) temel varsayimlari, ger¢ekligin ve dogrulugun dogast,
zamanin dogasi, alanin dogasi, insan tabiatinin dogasi, insan faaliyetlerinin

(aktivitesinin) dogasi, insan iligkilerinin dogas1 seklinde ifade etmistir.

Gergekligin ve Dogrulugun Dogasi: Fiziksel ve sosyal alanda neyin gergek

neyin gergek olmadigini gergekligin nasil belirlenebilecegi ile ilgili varsayimdir. Bu tiir
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varsayimlar bir grubun iiyelerine bilginin ne oldugunu nasil belirlenebilecegini ve
bilginin nasil yorumlanacagini anlatir. Bati {ilkelerinin toplumlarmnda gercekligin ve
dogrulugun dogasi bilim ile agiklanabilirken dogu iilkelerinin toplumlarinda gercekligin
ve dogrulugun dogasi mantik ve ideolojik temeller ilizerine dayanilarak agiklanabilecegi
ifade edilmektedir. Sosyal agidan gergekligin dogasi, bir grubun iiyelerinin disaridan
ampirik olarak test edilemeyen fikir birligi meseleleri olarak gordiigii seydir. Bu sosyal
gerceklik, insanin dogayla ve birbirleriyle olan iligkisini, giiciin dagitimini tiim siyasi
slireci, hayatin anlamini, ideoloji, din, grup sinirlar1 ve kiltiiriin kendisi ile ilgili olan

varsayimlardan olugmaktadir.

Zamanin Dogasi: Zaman yasantimizda 6nemli bir yere sahiptir. Temel zaman
kavrami, zamanin nasil tanimlandigi, zamanin nasil 6l¢iildiiglinii, zaman siniflamasinin
nasil yapildig1 ve zamanin, orgiit kiiltiiriinde 6neminin ne oldugunu ortaya cikaran
varsayimdir. Ornegin, bir isletmede ¢alisan isgdren ise zamaninda gelmediginde diger is
arkadaslarinin kendisi hakkida ne diislindiigiini ve ne tepki alacagini zamanin

dogasina bagl oldugu varsayimdir.

Alamin Dogasi: Mekanin dagilimimi, mekanin nasil tahsis edildigi, bireyin
cevresindeki mekanin sembolik anlami, mahremiyet derecesi veya mahremiyet alaninin
Ozelliklerinin neler oldugunu agiklayan varsayimlardir. Bu varsayimlar ihlal edildiginde
cok giiclii duygusal tepkiler meydana gelmektedir. Bu gii¢lii duygusal tepki alanin gii¢lii
bir sembolik anlami ifade etmesinden kaynaklanmaktadir. Orgiitlerde alan, riitbe ve

statiilere gore degisiklik gostermektedir.

Insan Tabiatimin Dogasi: Insan olmanm ne anlama geldigini ve insanm hangi
niteliklerinin icsel ya da nihai olarak kabul edildigini agiklayan varsayimdir. insanmn
dogas1 iyi mi?, Insanm dogasi koti mii?, Insanin dogasi tarafsiz mi?, Insanlar
milkkemmel midir?, Insanlar miikemmel degil midir?, sorularnin cevaplar1 bu

varsayimlarin ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir belirleyicidir.

Insan Faaliyetlerinin (Aktivitesinin) Dogast: Insanlarin kendileriyle ilgili olarak
yapmalar1 gereken dogru seyin ne oldugunu aciklayan varsayimdir. Bireyin c¢evresine
kars1 olan tutum ve davranislar1 6n plandadir. Insan ¢evresindeki faaliyetlere kars1 nasil
bir tutum sergilemektedir?, Orgiitiin gevresi ile iliskisi nedir? sorular1 bu varsayimin

ortaya ¢ikmasi saglamaktadir.
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Insan Iliskilerinin Dogasi: Insanlarin birbirleriyle iliski kurmasi, giicii ve sevgiyi
iyi bir sekilde dagitmasi i¢in neyin dogru oldugunu tanimlayan varsayimdir. Bu
varsayim, grubun dogasini ve iiyeleri i¢in yarattigi i¢ ortama dnem vermektedir. Yasam
rekabetci midir?, Isverenler ile gahisanlar arasinda uygun psikolojik sézlesme nasil
olmalidir?, Geleneksel otorite, ahlaki uzlagmaya dayaniyor mu?, Catigmanin nasil
coziilmesi gerektigi ve nasil karar verilmesi gerektigi konusundaki temel varsayimlar

nelerdir? sorular1 bu varsayimin olugsmasinda dnemli bir rol oynamaktadir.
1.6. ORGUT KULTURU MODELLERI

Orgiit kiiltiirii calismalar1 rgiitlerde baskin olan kiiltiirel dzelliklerin agik bir
sekilde ifade edilmesine ve bu oOzelliklerin orgiit icerisinde etkili olan faktorlerle
iligkisini aciklamaya yoneliktir. Bu farkli 6zeliklerin agiklanmasi ve tanimlanmasi orgiit
kiiltiirii  tipleri olarak ele alinmaktadwr. Bu konuda yapilan smiflandirmalar
arastirmacilari yapacagi ¢alismalara ve sectikleri kurumsal modellere gore farklilik

gostermektedir (Dogan, 2007:123; Giin ve Derin, 2017: 353).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili ortaya ¢ikarilan her bir model &rgiit kiiltiiriiniin daha
kolay ifade edilmesine katki saglamaktadir. Gergekte ¢ok zor ve karmasik bir yapiya
sahip olan orgiit kiiltiiri, arastirmacilarin ortaya ¢ikardig1 farkli modeller ile birlikte
kolay ve anlasilir bir hal almistir (Kiziloglu ve Kok, 2017: 143). Giiniimiizde hemen
hemen her isletmede bir orgiit kiiltiiri modeli bulunmaktadir. Bu modeller ¢alisanlarin
kiiltiirtinii yansitmaktadir. Bir isletmenin sahip oldugu 6rgit kiiltiirii tipi yOneticilere

bazi konularda yarar saglamaktadir. Bu yararlar; (Sadri ve Lees, 2001: 856).

e Orgiit icerisindeki kiiltiir tipinin belirli olmasi, ydneticilerin bu kiiltiir tipinin

artilarmi ve eksilerini daha iyi anlamasia yardimci olmaktadir.

e Orgiit kiiltiiriiniin net, agik bir sekilde ifade edilmesi rgiite yeni katilacak
olan iggéren alimlarinda yoneticilere dogru kisiyi se¢mede yardimei

olmaktadir.

e Orgiitiin hangi konumda oldugunun bilinmesi ydneticilere kiiltiirel degisim

konusunda, karar verme ve ilerleme konusunda 6nemli fayda saglayacaktir.

Orgiit kiiltiiriinii anlamak ve icerisinde bulundugu kiiltiire uyum saglamak
onemlilik arz etmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin dneminin giderek artmasi ile birlikte farkli
orgiit kiiltiirii modelleri ortaya ¢ikmustir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan galismalara
bakildiginda ¢ok sayida orgiit kiiltliri modeli ile karsilagilmaktadir (Yiyit, 2017: 155).
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Bu modeller ’da 6zetlenmeye ¢aligilmistir. Bu ¢alismada Quinn ve Cameron tarafindan
ele alman oOrgiit kiltiiri modeli degerlendirme olgiitii olarak kullanildigr i¢in diger

modeller temel bilgi olarak verilecektir.

Tablo 6. Orgiit Kiiltiirii Modelleri ve Tipleri

ORGUT ORGUT KULTURU TiPi

KULTURU

MODELLERI

Trompenaar Aile Kiiltiirii: Orgiit aileye benzemektedir. Baba firmanmn sahibidir.
Modeli (Erytiksel, 2005: 54-63)

Eiffel Kulesi: Kiiltiirii: Cok sayida hiyerarsik seviyeden olugmaktadir.
Onemli olan kurallar ve rollerdir (Eryiiksel, 2005: 54-63)

Hazir Roket Kiiltiirii: Bu tipin hakim oldugu kurumlar problem
¢oziiciidiir. Calisanlar isin uzmanidirlar. Otorite ve gili¢ uzmanlar
tarafindan paylasilmaktadir (Uzungarsili vd., 2000: 29).

Kulucka Makinesi Kiiltiirii: : Bu tip kiltiirler stirekli geligen iretici,
siire¢ yonelimli ve yaratici oOrgiitlerdir. Ogrenme ve diistinme stilleri de
siire¢ odakli ve yenilik¢idir (Uzungarsili vd., 2000: 29; Eryiiksel, 2005:

54-63).
Deal ve | Sert Erkek-Mago Kiiltiirii: Cevresel belirsizligin yiiksek, alinan
Kennedy kararlarin riskli oldugu ve c¢evreden gelen basar1 ve basarisizlik
Modeli haberlerinin hizli oldugu durumlarda mago kiiltiir ortaya ¢ikmaktadir. Bu

kiiltiirin en glizel temsilcileri yapi, kozmetik, film ve reklam sektoriinde
calisan firmalardir (Timur, 2006: 318; Eren, 2004: 152).

Cok Calig, Sert Oyna Kiiltiirii: Bu tiir kiiltiirel yapinin oldugu orgiitlerde
kararlar diisiik risk igermekte olup, geri bildirim hizli olmaktadir. Calisan
kisiler risk almayr pek istememektedirler. Moda, pazarlama ve tiiketici
iirtinleri bu kiiltiire 6rnek olarak gosterilebilir (Giiney, 2012: 194).

Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii: Cevresel basari riski yiiksek
ancak basar1 i¢in c¢evreden gelecek geri beslenmenin zayif oldugu
orgiitlerde gortilmektedir (Yolcu, 2016: 4510-4511). Havacilik, uzay
arastirma ve yenilik projeleri 6rnek olarak verilebilir.

Siire¢ Kiiltiirii: Cevresel belirsizlik riski diisiik olan kararlar igin
cevreden elde edilen geri beslenmenin yavas oldugu isletme ve kurumlarin
kiiltiirtinii kapsamaktadir. (Eren, 2000: 139). Hiikiimet, kamu hizmetleri,
sigorta ve finansal hizmetler 6rnek olarak gosterilebilir.

Sonnenfeld Beyzbol Takimlari: Beyzbol takimi, calisanlardan her biri kendilerini
Modeli ger¢cek bir yildiz olma sansi olan kiigiik iinliiler olarak gormektedir.
Reklamcilik, halkla iligkiler, danigmanlik, avukatlik, yazilim gelistirme
gibi sektorlerde goriilmektedir (Sonnenfeld ve Peiperl, 1988: 593.

Kuliipler: Yas ve tecriibe konusu orgiit i¢in 6énem arz etmektedir. Kidem,
sadakat ve baglilik orgiitiin temel karakterini ortaya koymaktadir. Ticari
kurumlar, kamu kurumlari ve ordu oOrnek olarak gdsterilebilmektedir
(Sozer, 2006: 25).
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Tablo 6. (Devam) Orgiit Kiiltiirii Modelleri ve Tipleri

Akademi: Akademi kiiltiirinde ¢aligan iggbrenler kendilerini orgiitiin bir
tiyesi olarak gormektedirler. Profesyonel bir sekilde oOrgiit icerisinde
kendini gelistirmeyi amag¢ edinmekte ve kendilerini topluma karsi
yiikkiimli olarak gérmektedirler. (Sonnenfeld ve Peiperl, 1988: 591). IBM,
KODAK, GM gibi kuruluslar bu modeli benimsemeleri ile
taninmaktadirlar (Sosyal, 2006: 10-11).

Kale: Kale kiiltiiriinde ortak bir yasam ve birliktelik vardir. Burada
tizerinde durulmasi gereken nokta orgiitiin varligini devam ettirmektir.
(Sonnenfeld ve Peiperl, 1988: 591). Oteller, tekstil firmalar1 ve yayinevleri
kale kiiltiiriine birer 6rnektir.

Harrison ve
Handy Modeli

Gii¢ Kiiltiirii: Merkezi bir yonetim anlayist mevcuttur. Yonetim tek bir
kisi etrafinda toplanmaktadir (Ustiin ve Kilig, 2016: 20). Bu Kkiiltiire
CEO’larin yonetimindeki orgiitler ve aile isletmeleri &rnek olarak
verilebilir (Ozdevecioglu ve Celik, 2009: 100).

Rol Kiiltiirii: Bu Kkiiltiirde rasyonel kurallar, siki hiyerarsi, statii ve
statiilere uygun gorev ve rollerin yonetmeliklerce acgik bir sekilde ifade
edildigi kiiltlir tipi olarak tammlanmaktadir (Celik ve Kosar, 2015: 53).
Banka, sigorta sirketleri, kamu hizmetleri 6rnek olarak gosterilebilir.
(Harrison, 1972: 122).

Gorev Kiiltiirii: Bu kiiltiirde en 6nemli nokta verilen gérevin basariyla
yerine getirilmesidir. Orgiitsel amaclar orgiit icin vazgecilmez bir
unsurdur (Ada, 2004: 45). Isletme, bireysel amaglardan c¢ok orgiitsel
amaclara 6nem vermektedir (Terzi, 2005: 426).

Birey Kiiltiirii: Odak noktasinin birey oldugu, herhangi bir yapinin
icindeki insanlara hizmet etmek igin var olan kiiltiirdiir. (Ceylan, 2014:
139). Birey kiiltiiriinde insanin mutlugu énemlilik arz etmektedir (Ersoy,
2016: 7).

Byars Modeli

Sistematik Kiiltiir: Prosediirler politikalar ve faaliyetlerin devam
ettirilmesi sistemleri tizerine kuruludur (S6zer, 2006: 37-38).

Miitesebbis Kiiltiir: Yeni iiriin ve hizmetlere hizli bir sekilde uyum
saglamakta olup bireysellige 6nem vermektedir (Sozer, 2006: 37-38).

Etkilesim Kiiltiir: Miisterilerin ve c¢alisanlarin istek ve ihtiyaglarin
karsilamaya yonelik kiiltiirdiir (Sozer, 2006: 37-38).

Biitiinlesik Kiiltiir: miisterilerin ve ¢alisanlarin talep ve gereksinimlerini
degistirmeye ve etkilemeye yoneliktir (Sozer, 2006: 37-38).

Killmann
Modeli

Biirokratik Kiiltiir: Cogu orgiitte goriilen ve orgiitte hakim olan klasik
yonetim yaklagimlariyla yonetilen kiiltiirdiir (Kalkan, 2013: 54).

Yenilikei Kiiltiir: Pek cok orgiitiin blinyesinde olan siirekli ilerleyen ve
degisen ¢evre sartlarma uyum saglamasi konusunda katki saglayan
kiiltiirdiir (Kalkan, 2013: 54).

Miles ve Snow
Modeli

Savunmacilar: Kararli bir orgiitlenme bi¢iminin uygun oldugu ortami
tesvik etmekte ve kendi iirlin ve pazarimi korumaya c¢alismaktadirlar
(Miles vd., 1978: 550).

Atilganlar: Bu kiiltirde orgiitler sistemsiz ve bilinmeyen cevrelerde
faaliyet gostermekte olup pazar firsatlarini kagirmamak igin stirekli bir
arastirma igerisindedirler. Rakipleri {izerinde baski kurarak onlar1 karsilik
vermeye zorlayan yeniliklerin yaraticilari olarak ifade etmislerdir (Dinger,
vd., 2012: 245).
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Tablo 6. (Devam) Orgiit Kiiltiirii Modelleri ve Tipleri

Analizci Kiiltiir: Arastirmaci  ve savunmaci uglarin arasinda
bulunmaktadir. Bu o6zeligi ile her ikisinin 6zelligini biinyesinde
barindirmaktadir. Bagka bir deyisle ¢evresel farkliliga gosterilecek tepki
noktasinda degisim ve duraganlik arasinda denge kurma goérevini {istlenir.
(Dinger, vd., 2012: 245).

Tepki Verici Kiiltiir: Bu kiiltiirde tepkicilerin belirli bir stratejileri yoktur
ve g¢evresinde meydana gelen degisikliklere uyum saglamasi konusunda
tutarsiz davramglar sergilerler (Akbolat, 2009: 133). Bu kiiltiirde disg
faktorlerin sebeb oldugu degisimler disinda degismeleri neredeyse
imkansiz olarak goriilmektedir diyebiliriz. Stratejileri taklitcilik {izerine
kurulu olup bu yiizden siirekli bir stratejiden yoksundurlar.

Ouchi Modeli

Tip A (Amerikan ) Kiiltiirii: Ouchi Amerikan firmalarinin yonetim
uygulamalarina Tip A (American) tanimlamasini yapmustir. Kisa donemli
istihdam, hizli degerlendirme ve terfi, agik kontrol mekanizmalar1 bireysel
karar verme ve bireysel sorumluluk gibi 6zellikleri bulunmaktir (Kirel ve
Aglargdz, 2013: 103).

Tip J (Japon) Kiiltiirii: Ouchi, Japon firmalarin uygulamalarma ise Tip J
(Japanese) tamimlamasini yaparak Japonlarin basarisinin temelinde
firmanin sahip oldugu orgilit kiiltiiriiniin ne kadar &nemli oldugunu
belirtmistir (Kirel ve Aglargdz, 2013: 103). Uzun siireli istihdam yavag
degerlendirme ve terfi, dengeli kontrol mekanizmalari, biitiinciil iligkiler
gibi ozellikleri vardir (Kirel ve Aglargdz, 2013: 103).

Tip Z (Amerikan tarzina uyarlanmms) Kiiltiirii: Ouchi Z kuramim
ortaya c¢ikarirken Japon ve Amerikan yoOnetim big¢imlerinden
yararlanmistir. (Beycioglu, 2007: 65). Ouchi’nin Z teorisi Amerikalilarin
sirket kiiltiiriinii degistirmek ve firmalarin Japonlarla daha etkin bir
sekilde rekabet etmelerine yardimci olmak igin tasarlanmis teorilerin
birlesiminden olusmaktadir (Luthans, 1992: 575). Hayat boyu istihdam,
yavag degerlendirme ve terfi, ortiik kontrol mekanizmasi ve biitiinciil
iligkiler gibi 6zellikleri vardir (Kirel ve Aglargéz, 2013: 103).

Wallach Modeli

Biirokratik Kiiltiir: Hiyerarsik bir yapidadir ve kendi igerisinde
boliimlendirilmektedir. Yetki ve sorumluluk gibi net ¢izgileri
bulunmaktadir. Bu kiiltiiriin glic ve kontrol mekanizmast ¢ok iyidir
(Wallach, 1983: 32-33).

Yenilik¢i Kiiltiir: Heyecan verici ve dinamik bir yapist bulunmaktadir.
Girisimei ve hirshi insanlar bu kiiltlir igerinde biiyliylip gelismektedir
(Wallach, 1983: 34). Orgiit, kendini siirekli yenileyerek cesitli iiriin ve
hizmetler tiretmenin yollarini aramaktadirlar (Stanleigh, 2008: 38-39-40).

Destekleyici Kiiltiir: sicak iliskilerin oldugu calismak i¢in uygun bir
ortamdir. Insanlar birbirlerine karsi samimi, i¢ten ve yardimseverdirler.
Bu tip kiiltlire sahip olan orgiitler giivenirli, adaletli, girisimci bir yapisi
oldugu i¢in genis bir aileye benzemektedir.(Wallach, 1983: 34).
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1.7. QUINN VE CAMERON MODELI

Orgiit kiiltiirii ile ilgili smiflandirmalar igerisinde Quinn ve Cameron’un
rekabetci degerler modeli en c¢ok kullanilan modeldir. Rekabet¢i degerler modelinin
temelinde insanin sahip oldugu deger yargilarinin ampirik analizi yatmaktadir (Acaray
vd., 2015: 142). Rekabetgi orgiit kiiltiirtine sahip olan isletmelerde rekabet edilebilirlik
ve verimlilik 6n planda olmakla birlikte bu iki deger ancak dis ¢evrede gii¢lii olursa

orglitiin basariya ulasacagmi belirtir (Tiitlincli ve Akgiindiiz, 2012: 62).

Sekil 2’de Quinn ve Cameron oOrgiit kiiltiirii modelinde 4 farklh kiiltiir tipi
bulunmaktadir. Her bir kiiltiir tipinde yer alan ortak degerler yine dort baslik altinda
toplanmaktadir. Bu degerler baskin nitelikler, lider stili, kaynastirma ve stratejik

onemden olugmaktadir (Acaray vd., 2015: 142).

Sekil 2. Quinn ve Cameron Orgiit Kiiltiirii Siniflandirmas:

Esneklik ve Dinamizm

Klan AdhokKrasi
Baskin Nitelikler Baskin Nitelikler
Birlestiricilik, katithmeilik, Girisimeilik, yaraticiik, uyum
takim calismasi, aile bilinci saglama
Lider Stili Lider Stili
Damsman, kolaylastirici, Girisimei, yaratici, risk ahct
atalik roli Kaynastirma
Kaynastirma Girisimeilik, esneklik, risk
Sadakat, gelenek, kisiler arasi Stratejik Onem
baghhk Yaraticiliga, biiylimeye, yeni
Stratejik 6nem kaynaklara yonelik

insan kaynaklarin
gelistirmeye , baghhga,
morale yonelik

i¢ Konumlandirma ve Dis Konumlandirma ve
Biitiinlesme Farkhilagma
Hiyerarsi Piyasa (Pazar)
Baskin Nitelikler Baskin Nitelikler
Diizen, kurallar ve Rekabet amacia ulasma
diizenlemeler Lider Stili
Lider Stili Kararh is bitirici
Koordinator ve idareci Kaynastirma
Kaynastirma Hedefe yonelim, tiretim,
Kurallar, politikalar ve rekabet
yontemler Stratejik Onem
Stratejik Onem Rekabet giiciine ve Pazar
Dengeye, tahmin edilebilir tistiinliigiine yonelik

diizenli igslere yonelik

Diizen ve Kontrol

Kaynak: Cameron ve Quinn, (2006); Lund, (2003).

Quinn ve Cameron’a gore orgiit kiiltlirli yatay biciminde gosterilen ucta ic
konumlandirma ve biitiinlesme diger ugta dis konumlandirma ve farklilasma yer aldigi
bir eksenin, dikey ucunda esneklik ve dinamizm diger ucunda ise diizen ve kontrol
sistemlerinin yer aldig1 ekseni kesmesiyle ortaya rekabetci degerler modeli ¢ikmaktadir
(Acar, 2013: 11). I¢ konumlandirma ve biitiinlesme o6rgiit icerisinde ¢alisan insanlari
hedef almakta ve insanin refahini1 ve gelisimini 6nemsemektedir. Digsal konumlandirma
ve farklilasmada ise Orgiitiin temel hedef ve amaglarmma yani orgiitiin kendisine

odaklanilmakta ve orgiitiin basartya ulagmasi temel esastir. Rekabet¢i degerler modelini
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olugturan boyutlardan ikincisi ‘‘esneklik ve dinamizm’’ ve ‘diizen ve kontrol”’
mekanizmasidir. Bu mekanizma Orgiitiin elastik ve kontrollii bir yapiya sahip olup
olmadigin1 ifade etmektedir. Esneklik ve dinamizmde Orgiit yapisinda ve Orgiit
icerisinde meydana gelen degisikliklere uyum 6n plandadir. Degisime agik bir Orgiit
yapis1 vardir. Kontrollii ve diizenli 6rgiit yapisinda ise orgiitiin yonetim tarzi otoriter ve

diizenli bir 6rgiit yapist bulunmaktadir (Aktan ve Aydintan, 2016: 328).

1.7.1. Klan Kiiltiirii

Bu kiiltiir aile tipi bir organizasyona benzerliginden dolay: klan kiiltiirii olarak
adlandirilmistir. Bu kiiltiirde paylasilan degerler, amaglar, uyum, katilimeilik ve bizlik
duygusu orgiitlere niifuz etmistir. Klan kiiltiirtine sahip orgiitlerde kural ve prosediirler
yerine ekip c¢alismasi, ¢calisan katilimli programlar ve kurumsal baglilik gibi degerlere
onem verilmektedir (Quinn ve Cameron, 2006: 41; Cameron, 2004: 5). Isgdrenler
sirkete baghliklarmin yaninda is arkadaslarina olan bagliliklarina da 6nem vermektedir
(Nummelin, 2006: 5). Klan kiiltiirine sahip orgiitlerde insanlar bilgi ve tecriibelerini
birbirleriyle paylasmaktadirlar. Genis bir kabileye benzeyen bu tiir 6rgiitlerde ¢alisan
birey yoOneticisini bir danisman veya anne-baba gorevini {istlenen birey olarak

gormektedir (Kulvinskiené ve Seimiené, 2009: 39).

Klan kiltiiriiniin  baskin  nitelikleri; birbirine uyum, bagliik ve takim
calismasidir. Liderlik tarzini; akil hocasi veya aile biiyligii olarak ifade etmislerdir.
Insan kaynaklarmi gelistirmeye yonelik uygulamalar orgiitin  Stratejik amaci’m
belirtmektedir. Orgiit yenilik konusunda esnek bir yapiya sahiptir. Klan kiiltiiriinden
insanlar fikir diisiinceleri ifade edebilmekte ve kararlara katilim 6n plandadir. Bireyler
birbirlerine giiven vererek yenilik konusunda risk alabilmektedirler (Yildirim ve
Karabey, 2016: 433). Takim birlikteligi yapisinin iyi oldugu Japon isletmeleri bu
kiiltiirin gorildigi isletmeler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Acaray vd., 2015: 143).
Ayrica, saglik kurumlar1 ve iiniversiteler bu kiiltiir tipine 6rnek olarak gosterilebilir

(Iscan ve Timuroglu, 2007: 123).

1.7.2. Adhokrasi Kiiltiirii

Adhokrasi kiiltiirii, girisimeilik, yaraticilik ve adaptasyonu belirtmektedir.
Esneklik ve tolerans bu kiiltiiriin olugsmasinda 6nemli bir etken olurken biiyiimek i¢in
yeni pazarlar bulmak, orgiitsel etkinlik olarak ifade edilmektedir (Aydintan ve Goksel,
2012: 57). Quinn ve Rohrbaugh (1983), Quinn, Hildebrandt, Rogers ve Thompson
(1991), Fjortoft ve Smart (1994), Howard (1998), Lund (2003), Despande ve Farley
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(2004) yaptiklar1 arastrmalarda adhokrasi kiiltlirliniin  bazi  6zelliklerini  sdyle
aciklamiglardir; baskin nitelikleri; girisimcilik, yaraticilik ve uyumdur. Buradaki orgiit
iyeleri girisimci ve yaratici olduklarini belirtmislerdir. Liderlik tarz girisimci,
yenilik¢i ve risk alan biri olarak belirtilmistir. Orgiit {iyeleri yeniliklere agiktir ve risk
almaktan ka¢inmamaktadir. Risk yenilik ve gelisme adhokrasi kiiltiiriniin en 6nemli
degerleridir. Adhokrasi kiiltlirii esneklik bakimindan 6nemli bir kiiltlirdiir. Bu kiiltiire
sahip olan orgiitler yeniligi hemen kabul etmekte ve bu duruma uyum saglamaktadir

(Yildirim ve Karabey, 2016: 431).

Adhokrasi kiiltiiriinde orgiitler ¢evreye karsi ¢ok hassas bir yapida faaliyet
gostermektedirler. Orgiitte calisanlar motivasyonu iist seviyeye ¢ikarmak igin yenilige,
yaraticiliga ve girisimcilige 6nem vermektedir (Nummelin, 2006: 5). Yaratici, yenilik¢i
ve dogan yeni firsatlara cabuk uyum saglamaya ¢aligmak bu tiir 6rgiitler i¢in ¢éziilmesi
gereken en 6nemli sorundur. Adhokrasi kiiltiiri dinamizm, girisimcilik ve yaratici
calisma alanlartyla tanimlanmaktadir. Calisan insanlar ellerini tagin altina koymaktan
cekinmeyen ve risk almaya yatkin insanlardir. Organizasyonu bir arada tutan sey deney
ve yenilige bagliliktir. Orgiit hizl1 biiyiime ve yeni kaynaklar edinme {izerine kuruludur.
Adhokrasi kiiltiirtine sahip olan orgiitler genellikle havacilik, yazilim gelistirme,
danigmanlik ve film yapimcilig1 gibi endiistrilerde siklikla goériilmektedir (Quinn ve
Cameron, 2006: 43-45).

1.7.3. Hiyerarsi Kiiltiirii

Hiyerarsi modelinde belirli yontemleri ve yapisal bir is ortami bulundugu igin
orgiit i¢erisindeki uyum ve kaideler onemlilik arz etmektedir (Cetin ve Topaloglu, 2018:
480). Hiyerarsi kiiltiirii gorevlerin ve fonksiyonlarin kararliligina, kalitenin tutarliligina
ve c¢alisma yontemlerinde siireklilige odaklanan kiltiirdir. Karar verme, standart
prosediirler ve kontrol orgiitiin net ¢izgileridir (Stoffers vd., 2015: 200). Bu kiiltiiriin
liderleri bir koordinatdr ve organizator olarak goriilmektedir (Murat ve Acikgdz, 2007:
5). Ouichi (1987)’ye gore hiyerarsik yapinin insana, ‘‘istedigini degil, bizim sana
soyledigimizi yap, ¢tinkii sana bunun icin para ddiiyoruz’ seklinde hitap edici bir
konusmasi vardir (Tabur, 2015: 30).

Yapilan calismalarda arastirmacilar hiyerarsi kiiltiiriiniin baz1 6zelliklerini sdyle
ifade etmislerdir; kiiltiiriin baskin nitelikleri emir, kural ve diizenlemelere uygunluktur.
Bireyler emir ve kurallarin disina ¢ikamamaktadwr. Liderlik tarzimin diizenleyici ve

orgiitleyici oldugunu belirtmislerdir. Stratejik énem tasiyan konular ise duraganlik,
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ongoriilebilirlik ve engelsiz isleyis dogrultusunda ele alinmaktadir. Hiyerarsi kiiltiiriinde
bilgi yonetimi ve duraganlik birer ara¢ olarak goriilmektedir (Yildirim ve Karabey,

2016: 435-436).

Sonug olarak, bir orgiitte diizen ve kurallar hiyerarsik kiiltlir i¢in vazge¢ilmez bir
unsurdur. Bu diizen ve kurallar ¢ergevesinde orgiite uygun kisilerin segilmesi, segilen bu
kisilerin {ist yoneticilerin verecegi is tanimlarina gére gorev ve sorumluluklar1 yerine
getirmeleri beklenmektedir (Tabur, 2015: 30). Hiyerarsi kiiltiiriine sahip sektor ve
isletmeler olarak, otomobil fabrikalari, gelismis fast-food isletmeleri, dogal kaynak
isletmeleri, dini, askeri ve resmi orgiitler drnek gosterilebilir (Iscan ve Timuroglu, 2007:

123).

1.7.4. Pazar Kiiltiirii

Pazar kiiltiiriine sahip orgiitler tedarikgiler, miisteriler, anlagsmali taraflar ve
sendikalar gibi dissal unsurlara odaklanmaktadirlar (Cameron ve Quinn, 2006: 39).
Pazar kiiltiirii sonu¢ odaklidir. Baslica meselesi is1 yapmaktir. Organizasyonu bir arada
tutan bag kazanmaya yapilan vurgudur (Abbett vd., 2010: 9). Orgiitii bir arada tutan bu
bag tiretim ve rekabet temellidir (Aktan ve Aydintan, 2016: 329). Basar1, pazara hakim
olmak olarak belirtilmistir. Rekabette {istiin olma, kar payim arttirma, pazar liderligini

elinde tutma, basariya hitkkmetme 6rgiitiin temel kriterleridir (Cameron, 2004: 5).

Bu kiiltiirtin liderleri ¢evresindeki zorlu rakiplerle siirekli miicadele i¢indedir
(Lincoln, 2010: 5). Liderler istikrar1 ve kontrolii elden birakmayarak rakiplerinden daha
iyi performans sergilemeye 6zen gostermekte ve ¢alismalariyla tist siralarda yer almay1
istemektedirler (Igo ve Skitmore, 2006: 4). Liderler pazar kiiltiriinde daha ¢ok ig
yonetim yerine dis cevredeki islere odaklanmaktadir. Orgiit olarak temel hedef,
pazardaki rakipler ile miicadele edip kar elde etmektir (Yu ve Wu, 2009: 38).

Quinn ve Rohrbaugh (1983), Quinn, Hildebrandt, Rogers ve Thompson (1991),
Fjortoft ve Smart (1994), Howard (1998), Lund (2003), Despande ve Farley (2004)
yaptiklar1 arastirmalarda pazar kiiltliriiniin baz1 6zelliklerini asagidaki gibi agiklamustir.
Baskin nitelikleri; rekabetcilik ve hedefe ulasma istegidir. Isgorenler istenilen hedefe
ulagmak icin rekabet etmekten cekinmezler. Liderlik tarzini, istikrarli ve hedeflere
ulagmay1 isteyen biri olarak ifade etmistir. Liderler ama¢ ve hedeflerinin basariya
ulagmasi i¢in fikir ve diisiincelerini ifade ederken kendinden emin bir sekilde davranis
gosterirler. Ayn1 hedef ve amag dogrultusunda ¢alisma, iiretme ve rekabet etme Orgiitiin

temel degerleridir (akt.Yildirnm ve Karabey, 2016: 434). Orgiitiin yapisi, rekabet
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sartlarinin artmasi ve g¢evredeki rakiplerin baskisinin hissedilmesi ile birlikte ekonomi
ve teknolojide ortaya ¢ikabilecek degisim hareketliligi orgiitii iceride ve disarida
degisiklige gitmeye zorlamakta ve bu degisimin kiiltiirel degisimi de etkileyecegi
belirtilmektedir (Erdem vd., 2010: 80). Pazar kiiltiiriine, danigmanlik firmalari, Thomas
Edison tarafindan kurulan ve bir donem Amerika’nin elektrik dagitimini tekelinde tutan
general elektrik sirketi ve diinyanin 6nde gelen ilag sirketlerinden olan Pfizer 6rnek

olarak gosterilebilir (Iscan ve Timuroglu, 2007: 124).

Hooijberg ve Petrock, (1993: 31) ‘klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar

kiiltiirii>’niin temel 6zelliklerini Tablo 7°de su sekilde agiklamislardir;

Tablo 7. Kiiltiir Tiplerinin Temel Ozellikleri
Klan *Klan kiiltiirii, birgok insanin bir seylerini paylastig1 arkadas canlist olan bir yerdir.

Kiiltiirii *Genigletilmisg bir ailedir.

*Liderler veya oOrgiitiin bagkani birer ebeveyn olarak goriilmektedir.
*Klan kiiltiirii gelenegi ve sadakati saglamaktadir.

*Orgiite baglilik yiiksektir.

*Insan kaynaklarmin birbirleriyle uyum iginde ve moralli olmasi &rgiite uzun vadeli yarar
saglayacaktir. Orgiit, ekip caligmasina, katihma ve fikir birligine Snem vermektedir.

*Bagari1, miisteriye ve insanlara kars1 duyarli olunmasi halinde saglanacaktir.

Adhokrasi *Caligmak i¢in girisimci, yaratici ve dinamik bir yerdir.

Kiiltiiri *Calisanlar elini tagina sokarak risk almaktan ¢cekinmezler.

*Liderler yenilikgilige 6nem veren ve risk alan kisiler olarak goriiliir.
*QOrgiitii bir arada tutan bag, deney ve yenilikgilige yapilan vurgudur.
*Degisime ayak uydurmak ve zorluklarla miicadele etmek dnemlidir.
*Qrgiitiin uzun vadeli vurgusu biiyiime ve yeni kaynaklar edinme iizerinedir.
*Bagar1 benzersiz yeni lirliin ve hizmetlere sahip olmaktan gecer.

*QOrgiit calisanlarmdan bireysel inisiyatif almay1 ve 6zgiir olmasimi istemektedir.

Hiyerarsi *Calismak i¢in resmi ve yapilandirilmis bir yerdir.

Kiiltiirii *[syerindeki prosediirler insanlarin nasil yonetildigini belirlemektedir.

*Liderler, iyi koordinatdr ve organizatorler olmaktan dolay: kendileriyle gurur duymaktadirlar.
*Organizasyonun sorunsuz bir sekilde devam ettirilmesini saglamak dnemlidir.

*Uzun vadeli istikrari, gelecegi tahmin etmeyi ve verimligi hedeflemektedir.

*QOrgiitii bir arada tutmak i¢in resmi kurallar ve politikalardan yararlanmaktadhr.

Pazar *Pazar kiiltliri sonug odakl1 bir organizasyondur.
Kiiltiirii *Liderler, tiretici, zorlayict ve rekabetgidir. Sert ve talepkardirlar.
*QOrgiitii bir arada tutan bag kazanmaya yapilan vurgudur.

*Uzun vadedeki rekabetci eylemler, 6lgiilebilir ama¢ ve hedeflerin gergeklestirilmesi iizerine
kuruludur.

*Bagar1, pazar pay ve pazara hakim olma olarak ifade edilmektedir.

*Rekabetgi bir fiyatlandirma ve pazar liderligi 6nemlilik arz etmektedir.

*QOrgiitte zorlayici bir rekabet giiciiniin olmasina 6zen gostermektedirler.
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Genel olarak degerlendirildiginde bu dort kiiltiirden her biri belirli bir rekabetgi
degerler kiimesini kapsamakta ve her biri zit vurgulara sahip karsitliklardan
olugmaktadir. Bu karsitliklar orgiitsel yagsamin sonuglarmi ve degerleri gostermektedir.
Orgiitiin esnek bir yapiya sahip olmasi, istikrarli ve kontrollii bir 6rgiit kiiltiiriiniin
olusmasi ¢aliganlar ve yoneticiler icin islerin daha kolay hale gelmesini saglayacaktir.
Orgiit icerisinde meydana gelecek her tiirlii dislanmaya dikkat edilmesi gerekmektedir.
Orgiitte amacina ve yapisia uygun olmayan bir kiiltiiriin benimsenmesi 6rgiit igerisinde

islevsizlige ve bazi sorunlara neden olacagi unutulmamalidir (Pekkanen, 2010: 7).
2. ORGUTSEL SESSIZLIK
2.1. ORGUTSEL SESSIZLIK KAVRAMI

Orgiitsel sessizlik kavramini daha iyi anlayabilmek i¢in sessizligin ne oldugunu,
ne anlama geldigini bilmek gerekmektedir. Sessizlik kavramu literatiir ¢alismalarinda,
sosyoloji, antropoloji, felsefe, biyoloji ve psikoloji gibi farkl disiplinlerle ag¢iklanmaya
calisilmistir. Literatiir genel olarak sessizligi her yerde ve her zamanki dogasini yansitan
toplumsal cinsiyet algilari, gii¢ algilar1 ve giiven algilarina odaklanarak genis bir sekilde
yorumlamakta ve tanimlamaktadir (Slade, 2008: 45-46).

TDK (2019b), sessizlik kavramini, ‘‘ortalikta giiriiltii olmama durumu ve sukut”’
olma hali olarak tanimlamustir. Sessizlik kavrami Webster’s Collegiate Sozligiinde ise
bes farkli sekilde tanimlanmistir. Bu tanimlardan birincisi; konugsmamak veya giiriilti
yapmaktan kaginmak, ikincisi; herhangi bir ses ya da giiriiltiiniin olmamasi, {i¢linciisii;
bilginin kesilmesi ya da saklanmasi, dordiinciisii; iletisim kurmama veya yazmama ve
besincisi; unutma ve gizliliktir (Pinder ve Harlos, 2001: 338). Dyne vd., (2003: 1364)
sessizligi, ‘ ‘konusmanin olmamasi veya bir davranisin acik bir sekilde olmayis1’” olarak

tanimlamislardir.

Pinder ve Harlos (2001: 362), son yillarda yapilmis olan arastirmalar gézden
gecirildiginde sessizligin bir iletisim bi¢imi oldugu ve buna karakteristik diisiinceler,
duygular ve eylemler eslik ettigini, ¢alisanlar icin ilizerinde dnemle durulmasi gereken

konulardan biri oldugunu ifade etmislerdir.

Sessizlik genellikle insanlarm bazi giigliiklerle yiizlesmemeyi segtiginde
baslamaktadir. Insanlarn mizaglarindaki, geg¢mislerindeki ve deneyimlerindeki
farkliliklar g6z Oniine alindiginda farkli goriislere, inanglara ve zevklere sahip olmasi

kacinilmazdir. Bu durum cogu insan icin bir ¢esitlilik olarak goriilmekte iken bazi
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kisiler biitiin bu farkliliklara ragmen sessizlik davranisini siirdiirmeye devam

etmektedirler (Perlow ve Williams, 2003: 4). Jensen (1973), calisgmasinda sessizligin

338). Bunlar;

e Insanlar1 hem bir araya getirir hem de birbirinden uzaklastirir.

Insanlara hem zarar verebilir hem de onlar iyilestirebilir.

Bilgiyi saglayabildigi gibi bilgiyi gizleyebilir.

Derin diisiinceleri ya da diisiince olmadigini isaret edebilir.
Hem onay1 hem de muafiyeti ifade edebilir.

Sessizlik Orgiitsel caligmalarda biiyiik 6l¢lide thmal edilmis ve literatiire gec
girmistir. Bu durumun temel gerekgesi olarak, kismen sessizligin sadece sesin
cikmamasi, kabullenme ve eylemsizlik gibi ifadelerden olustugu diisiiniilerek iizerinde

fazla durulmamasidir (Pinder ve Harlos, 2001: 362). Sessizligin ortaya ¢ikmasi ile ilgili

tarihsel bir siireg vardir. Bu tarihsel siire¢ Sekil 3’te ayrintili bir sekilde
gosterilmektedir.
Sekil 3. Orgiitsel Seslilik ve Sessizlik Literatiirii Tarihsel Cizgisi
Milliken Vd.,
Morrison ve %20_(_)3) lerin Ust
Hirschman (1970) Milliken (2000) A
Sessizlik ve Cikis Onrgiitsel Sessizlik ;- oneummie
Tletisime
Gegememeleri
Thibaut ve Walker (1975) Graham (1986) Dutton ve Pierce, ve Nedenleri
Orgiitsel Sessizlik ilkeli Orgiitsel Ashford (1993) Smoninski ve
Yargisal Adalet Muhalefet Konu Roser (1998)
Seslilik Etkisi Benimsetme Sagir Kulak
Sendromu
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1985 1990 2005

Noelle-Neuman

(1974) Gok Boyutlu Miceli ve Near Williams (1997) Dyne Vd,
Yapist (1992) Muhbirlik Sosyal Izolasyon Isgér,en,_,

Sessizlik Sarmah Pinder ve Harlos Sesmz?gi ve

: Sessizligin
ﬁ(;s_/eor; X?[&le\/slsgﬂdsi Kowalski (1996) (2001) Isgoren Cok Boyutlu

Sikayet Sessizligi Aktif Yapist
ve Pasif Boyutlar
BIRINCI DONEM (1970-
1980) | IKINCi DONEM (1980-2000) | UCUNCU DONEM
(1980-2000)

Kaynak: Brinsfield vd., (2009).
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Sessizlik ile ilgili yapilan ¢alismalar iic doneme aymrarak ele almmustir. ilk
donem 1970-1980 yillar1 arasindaki ¢aligmalari, ikinci donem 1980’den 2000°1i yillara
kadar olan donemi kapsamakta ve bu donemde ilkeli 6rgiitsel muhalefet, sorun bildirme,
konu benimsetme, sikayetci olma gibi yeni ¢aligmalar yapilarak sessizlik konusunun
kapsami genisletilmistir. 2000’li yillar ve sonrasinda gergeklestirilen ¢alismalar ise

mevcut (Aktiiel) donem ¢alismalarini kapsamaktadir. (Yaman ve Ruglar, 2014: 37)

Morrison ve Milliken (2000: 707), orgiitsel sessizligi, ‘‘orgiitte ¢alisan
bireylerin orgiitte meydana gelen problemler hususundaki, fikirlerini, diistincelerini ve

’

kaygilarini esirgemeleri’’ olarak tamimlamistir. Durak (2014: 90), orgiitsel sessizlik
kavramini, ‘‘isgorenlerin isi ile ya da is yeri ile ilgili teknik ve davranissal sorunlara
yvonelik bilgileri goriislerini ve diisiincelerini biling¢li olarak iistlerini bildirmeyip suskun
kalmalar:’’ seklinde tanimlamistir. Henriksen ve Dayton, (2006: 1540) ise, ‘‘bir orgiit
veya endiistrinin karsilagtigt onemli sorunlara veya konulara gerekli tepkiyi
gosterememe, az ya da hichir sey soyleyememe’ tutumu olarak tanimlamistir.
Blackman ve Sadler-Smith (2009: 571), orgiitsel sessizligi iki farkli boyutta
smiflandirmistir. Birinci boyut isgdrenlerin sessiz kalmasi ikinci boyut ise isgdérenlerin
sessiz birakilmasidir. Birinci boyutta isgorenlerin sessiz kalmasi disaridan herhangi bir
baski veya tepki olmaksizin bireyin kendi hiir iradesi ile bilingli bir sekilde
konusmamasi olarak ortaya ¢ikarken, ikinci boyut bireyin kendi iradesi disinda

gerceklesen yonetim sekli ve iist yoneticinin olumsuz tutumlarindan dolayr ortaya

ciktig1 ifade edilmistir.
2.2. CALISAN SESSIZLIiGI

Pinder ve Harlos (2001: 334) calisan sessizligini, ‘‘bireyin oOrgiitle ilgili
konularda gorlis ve disiincelerini etkileyebilecegini diisiindiigii  kisilere kars1
davranigsal, biligsel ve duygusal yonden bilgilerini paylagsmayarak kendine saklamasi’’
olarak ifade etmistir. Morrison ve Milliken’e (2000)’e gore galisanlar hangi konularda
sessiz kalip kalmayacagmi ve bu durumun kendileri i¢in bir tehlike arz edip etmedigine
dair kendilerince bir karar almaktadirlar. Calisanlar ortak karar aldiklar1 bazi konularda
cogunlugun disiincelerine katilmamaktadirlar. Bu durumun temel nedeni olarak ise
““yonetim iyidir’”” inamigindan kaynaklandigini belirtmiglerdir (Yalginsoy, 2017: 3).
Isgorenler sessiz kalma davranisi sergilerken hem bireysel olarak hem de is arkadaslari
ile yaptig1 goriismeler sonucunda sessizlik davranisi sergilemektedirler (Kiiciikler ve

Kisa, 2016: 523)
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Milliken, Morrison ve Hewlin (2003: 1460), sessizlik ile ilgili yaptig

arastirmalarda calisanlarin sessiz kaldig1 konulari su sekilde siralamistir;
¢ Bir calisaninin veya amirinin performansi hakkinda endiseler,
e Orgiitsel siireglerle ilgili sorunlar ve ¢dzmek icin 6neriler,
e (Odeme ve 6deme kaynaklarr ile ilgili sorunlar,
o Sirket politikalar1 ve kararlari ile ilgili uyusmazlik,
e Kisisel kariyer sorunlar1 ve kaygilari,
e Etik ve adalet sorunlar1 (6rn; ayrimcilik, suistimal etme),
e Taciz ve istismar,
e Bir is arkadasi ile ¢catigma.

Cakic1 (2008: 121-122) ise, calisan personelin hangi konularda sessiz
kaldiklarini su sekilde agiklamistir;

e Etik konular ve sorumluluklar,
e YoOnetim sorunu,

e Calisanlarm performans,

e lyilestirme cabalari,

e (Calisma olanaklari.

Giliniimiizde yeni yonetim sekilleri ile birlikte isgdrenlerin baglh oldugu orgiitte
daha aktif ve verimli olmasi beklenirken tam aksine isgdrenlerin ¢esitli nedenlerden
dolay1 goriis ve diislincelerini belirtmeyerek sessiz kaldiklar1 gozlemlenmistir. Bu
durum isini kaybetme korkusu, problem yaratan, c¢alisma arkadaslarimin veya
yoneticilerin arkasindan konusan ve siirekli sikdyetlerde bulunan kisiler olarak
goriilmek istememelerinden dolay: ortaya ¢ikmaktadir (Yenihan ve Cerev, 2016: 89).
Glivenilir bir iletisim ortaminin bulunmadig: isletmelerde bireysel basaridan s6z etmek
miimkiin degildir. Isletmede iyi bir iletisim sisteminin olmamasi ve sessizligin orgiit
icerisinde yaygin bir sekilde hissedilmesi ¢alisanlar arasinda tiikkenmislik duygusunun

ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Ciftci vd., 2015: 997)
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2.3. SESSIZLIK TEORILERI

Aragtirmacilar, iggorenlerin orgiitlerde sessiz kalma nedenlerini belirleyebilmek
icin cesitli teoriler gelistirmislerdir. Gelistirdikleri bu sessizlik teorilerini 4 baslik
altinda toplamislardir. Bunlar;  Bekleyis Teorisi, Fayda-Maliyet Analizi Teorisi,

Sessizlik Sarmalr Teorisi, Kendini Uyarlama Teorisi’dir.
2.3.1. Bekleyis Teorisi

Orgiitsel sessizlik ile ilgili farkl: teoriler bulunmaktadir. Bunlardan bir tanesi de
Vroom (1964)’un ‘‘Bekleyis Teorisi’dir. Bu kavram Vroom tarafindan ‘belirli bir
eylemin belirli bir hedef ile sonuglanacagi konusunda gegici bir inang’’ olarak
tanimlanmistir. Bu gecicilik s6z konusu inancin siireklilik arz etmedigi, zamanla
degisebilecegini ifade etmektedir. Ayrica bu teori bir eylem sonug iliskisini lizerinde
durmaktadir (Cavus, vd., 2015: 13). Victor Vroom’a gére bir insanm belirli bir is igin
emek harcamasi iki etkenin ortaya ¢ikmasimi saglamaktadir. Bunlardan birincisi valens
(Kisinin 6diilii arzulama derecesi) olarak ifade edilirken digeri ise bekleyis
(6diillendirilme olasilig1) olarak ifade edilmektedir. Bekleyis teorisini; (motivasyon =
valens X bekleyis) olarak belirtilmistir (Ayan, 2013: 66).

Sekil 4. Bekleyis Teorisi Modeli

Aragsallik: Birinci Seviye
Sonuglarin ikinci Seviye
Sonuglart Vermesi Boyutu

Bekleyis- Cabalarin Birinci e [ .
Seviye Sonuglari Ihtiyaclarla ilgili ikinci seviye

.. sonuclar
Vermesinin Algilanan | Ornegin ;
Olasilig

Performans ile ilgili birinci Amirinden
seviye sonuclar Ovgii
Ornegin ;
Harcanan Yiiksek
caba L Performans Yiiksek Ucretler
(Motivasyon diizeyi verimlilik
gticti)
Terfi

Cahganlarin
Dostlugu

Kaynak: Mullins, (2010).

Beklenti (Bekleyis): Bireyin harcanan c¢aba kars1 karsisinda istedigi sonucunda
ulagip ulasamayacagini konusundaki inancit beklenti olarak aciklanabilmektedir.

Beklenti kavrami olasilik olarak da ifade edilmektedir (Unlii, 2015 36).
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Valance (Valens): Insanin bir ¢aba harcamasi sonucu eline gececegi ddiiliin

degerini ve onu ne kadar arzulandigini belirtmektedir (Unlii, 2015: 36-37).
2.3.2.Fayda Maliyet Analizi

Calisanlar, orgiitte kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ederek sessiz kalmay1
tercih edebilmekte ve orgiitte fikir ve goriislerini ifade ederken kendilerine ne gibi bir
fayda saglayacagini belirli bir siizgecten gegirerek fayda-maliyet analizi yapmaktadir.
Calisanlara direkt etki eden zararlar arasinda enerji ve zaman kaybi yer alirken dolayl
yoldan etki eden zararlar arasinda ise, itibar, imaj, muhalif iligkilerden meydana gelen
risk ve catigmalar ile goriisiine 6nem verilmediginde duydugu psikolojik rahatsizliklar
bulunmaktadir (Kahveci ve Demirtas, 2013: 54). Orgiitte bireylerin goriis ve
diistincelerini ifade ederken iki farkli sekilde bedel 6demektedirler. Bu bedellerden biri
dogrudan bedellerdir. Bu bedeller kisa bir siire icerisinde meydana gelen, zaman kayb1
yasamak ve is yapabilme yetenegi olarak belirtilmektedir. ikinci bedel ise dogrudan
olmayan bedellerdir. Diisiincesini agik bir sekilde ifade ederken tepki gérmesi, dislanma
ve ¢atisma, imaj ve itibar, terfi konusunda sikintinin yasanmasi ve son olarak Orgiit
icerisinde bulundugu konumundan uzaklasmasi olarak ifade edilebilmektedir (Halbaw,

2018: 26).
2.3.3.Sessizlik Sarmah

Calisanin neden sessiz kaldigi konusundaki diger Onemli teori Noelle-
Neumann’in sessizlik sarmali teorisidir. Bu teori ilk kez kamuoyu ¢alismalarinda
kullanilmistir. Teoriyi genel olarak inceledigimizde, calisanlar g¢ogunlukta olan
bireylerin fikirlerine sayg1 duymazlarsa toplum tarafindan dislanmaktadirlar. Insanlar
yalniz kalmamak i¢in ve arkadaslari tarafindan kabul gorme isteginden dolay: diger
bireylerin aldiklar1 ve alacaklar1 kararlarda cogunlugun goriisiinii hesaba katarak onlara
uyum saglamaktadirlar. Bu nedenle verecekleri kararlarda kendilerince bir 6n
degerlendirme yaparak fikir ve goriislerini ifade etmeyi veya saklamayi tercih ederler
(Cakici, 2007: 153). Sekil 5°te sessizlik sarmali ve Sekil 6°da sessizlik sarmalinin temel

isleyisi asagida gosterilmistir.
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Sekil 5. Sessizlik Sarmal

Z > 2 » N

DAHA ZAYIF DAHA GOCLD
e DURUMDAKI
AZINLIK "

AZINLIGIN DUSUNCESINT IFADE COGUNLUGUN FIKRININ GUCLU
ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Kaynak: Bowen ve Blackmon, (2003).

Sekil 5°te insanlar, oOrgiit icerisinde baskin oldugu durumlarda goris ve
diisiincelerini agik bir sekilde ifade edebilmektedirler. Ancak, insanlarin goriis ve
fikirleri belirli bir azmnlik tarafindan kabul ediliyorsa azmhigin benimsedigi fikirleri
degil, toplum tarafindan kabul edilen fikir ve diisiinceleri benimseyip konuya biraz daha

temkinli davranarak sessizlige biirlinmektedirler (Bowen ve Blackmon, 2003: 1397)

Sekil 6. Sessizlik Sarmalinin Temel Isleyisi

Kisisel goris > Goritis agiklama istekliligi

I T

Gelecekteki olasi
Hakim gorusiun algis: gorusin

degerlendirilmesi

Kigiler aras:
gorusler

medya

Kaynak: Bowen ve Blackmon, (2003).

Sessizlik sarmali teorisinin bazi varsayimlar1 bulunmaktadir. Bu varsayimlar

sunlardir (Tayfun ve Catir, 2013: 120) ;
e lIsgorenlerin orgiit iiyeleri tarafindan dislanmakla tehdit edilmesi,
e Isgorenlerin siirekli dislanma tehlikesi ile yasamast,

e Orgiitten dislanma korkusunun, isgdrenin iginde bulundugu durumu

degerlendirmesine neden olmast,
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e lsgorenin, degerlendirme sonucuna gore diisiincesini belirtmesi ya da sessiz

kalarak susmay1 tercih etmesi.

Sonug olarak, sessizlik sarmali teorisi, isgorenlerin is arkadaslarindan destegini
alamadiginda sessiz kaldiklarini belirtmektedir. Calisanlar fikir ve goriislerini agiklama
veya sessiz kalma konusunda karar vermek istediklerinde orgiit i¢erisindeki hakim olan

goriisten etkilenerek kararlarini degistirmektedirler (Tayfun ve Catir, 2013: 120).
2.3.4.Kendini Uyarlama

Bu model, insanlarin kisiler arasi iliskilerde sergiledikleri benlik duygusunu
toplumun goriislerini ne oranda gozlemledigini, diizenledigini ve kontrol ettigini olger.
Bu modelde insanlar bireysel hassasiyete ve toplum igerisindeki durumuna gére degisim
gostermekte ve kendini bu duruma uyarlamaktadir. Kendini uyarlama hassasiyeti
yiiksek olan kisiler goriislerini bilingli olarak c¢evresine karsi uyarlamakta ve onlarla
uyum iginde olmaya c¢alismaktadir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1541-1542).
Ulkemizde birgok birey davranis tercihlerinde bulunurken halk arasinda kabul gérmek
ve begenilmek istemektedir. Toplumda insanlarimizin sdyledigi ‘nabza gore serbet
verme’’ deyimi bulunmaktadir. Bu davranis kazanmanin yollarindan biri olarak

goriilebilmektedir (Cakici, 2007: 154).
2.4. SESSIZLIK TURLERI

Literatiirde sessizlik tiirleri ile ilgili bircok smiflandirma bulunmaktadir. Bu

siniflandirma igerisinde arastirmacilarin siklikla kullandiklari tiirler sunlardir;
e Bruneau’ ya gore Sessizlik Tiirleri
e Pinder ve Harlos * a gore sessizlik tiirleri
e Knoll ve Dick’e gore sessizlik Tiirleri
e Dyne, Ang ve Botero’ya gore sessizlik tiirleri

Dyne, Ang ve Botero tarafindan ele alinan sessizlik tiirleri arastirmada
degerlendirme Olciitli olarak kullanildig: i¢in diger sessizlik tiirleri temel bilgi olarak

verilecektir.
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2.4.1. Bruneau’ya Gore Sessizlik Tiirleri

Bruneau sessizligi ii¢ kategoriye ayirarak incelemistir. Bu sessizlik tiirlerinden
birincisi psiko-linguistik sessizlik, ikincisi etkilesimli sessizlik iig¢iinclisii ise SOSYO-
kiiltiirel sessizliktir (Pinder ve Harlos, 2001: 340).

Psiko-linguistik sessizlik, konugma aninda kendi elinde olmayan (6rn; ‘“hmm””’,

(X3

ve ‘“‘eee”” kullanimi) nedenlerden dolay: istem dig1 yapilan sessizliktir. (Brinsfield,

2009: 10).

Etkilesimli sessizlik, konusma sirasinda birgok ifade, yargi ve duygu iceren uzun

stireli duraksamalardan olusan sessizliktir (Brinsfield, 2009: 10).

Sosyo-kiiltiirel sessizlik ise, grup diizeyinde ve Orgiit seviyesinde meydana gelen

duraksamalar1 ifade eden sessizliktir (Brinsfield, 2009: 10).
2.4.2.Pinder ve Harlos’a Gore Sessizlik Turleri

Pinder ve Harlos (2001) sessizligi iki farkli boyuta ayirarak incelemistir.
Bunlardan birincisi Pasif/siikiinetli veya savunmaci (quiescence) sessizlik ikincisi ise
riza gosteren/kabullenici (acquiescence) sessizliktir (Yetim ve Eriglic, 2018: 24;

Acaray, 2014: 133; Balli, 2014: 206).

Pinder ve Harlos (2001) Pasif/siikiinetli sessizligi, bilingli olarak sessiz kalmay1
ifade eden sessizlik tiirii olarak tammlamustir. Pasif siiklinetli sessizlikte hakkaniyetin
olmadig1 ve calistig1 isyeri platformunda bireyin kendi istegiyle ya da bir baskasmin
destegi ile fikirlerinde degisiklik gosteren rahatsiz edici ve bilingli bir durum vardir. Bu
sessizlik tiirtinde insan, pozisyonunu degistirmek icin elinde olan se¢eneklerin neler
oldugunu bilmekte, ama bu segenekleri ortaya ¢ikarmak icin ¢aba harcamamaktadir.
Pasif sessizlik davranisinda bulunan bireyler, sessizligi ortaya ¢ikaran degerleri ve

icinde bulundugu sartlar1 degistirmek i¢in Sessizliklerini bozmaya hazirdirlar (Gencer,

2018: 43).

Kabullenici sessizlik ise, orgiitle ilgili fikir ve disiincelerin kimseyle
paylasilmayip sakli tutulmasi olarak ifade edilmektedir. Bireyler oOrgiit icerisinde
meydana gelen sorunlar hakkinda konusmak istememekte ve goriislerini bildirmekten
cekinmektedirler. Bu durumun olusmasma neden olan faktor isgdrenlerin konussalar
dahi bir degisiklik yaratamayacagina olan inanglarindan kaynaklanmasidir (Solak ve
Erok, 2018: 1341). Pinder ve Harlos, kabullenici sessizligin bilingli sekilde
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gerceklestirilen sessizlikten daha zararli oldugunu ve ortadan kaldirilmasmin uzun

zaman alacagm ifade etmektedir (Yetim ve Erigiic, 2018: 24).
2.4.3.Knoll ve Dick’e Gore Sessizlik Tiirleri

Knoll ve Dick (2012), Pinder ve Harlos ile Dyne ve arkadaslarinin yaptigi
calismalara ek olarak calismalarina firsatg1 sessizligi ekleyerek sessizligi 4 farkl sekilde

smiflandirmistir. Bu siiflandirma su sekildedir (Cavusoglu ve Kose: 2016: 123);
e Pasif Sessizlik,
e Kabullenici Sessizlik,
e Orgiit Yararma Sessizlik,
e Firsatcr Sessizlik,

Pasif sessizlik; konusmanin sonuglarinin bireysel agidan olumsuz olabilecegi
korkusuna dayanarak bireyin kendini korumak i¢in ilgili bilgilerin aktif bir sekilde
saklanmasini ifade etmektedir. Pasif sessizlik durumunda ¢alisanlar belirli eylemlerden
uzak durmakta ve alternatiflerinin farkinda olmaktadirlar. Bu 6rgiit icerisinde ¢alisan

bireyler ‘‘sessizlikte act ¢ekenler’’ olarak tanimlanmaktadir (Knoll ve Dick, 2012: 351).

Kabullenici sessizlikte; orgiit igerisindeki isgorenler tist yoneticilerinin talepleri
dogrultusundan ziyade bireysel olarak kendi diislince ve goriislerinden dolay1 sessiz
kalmay1 tercih etmektedirler (Morrison ve Milliken, 2000). Orgiitte ¢alisanlarin fikir ve
diisiincelerini  belirtmelerini engelleyen bir ortam vardwr. Bu sessizlikte isgdren
konusma, katilma ya da ortamdaki durumu degistirmek icin ¢aba gostermemekle
birlikte degisiklige olan inanglari i¢in de umutlarini kesmislerdir (Knoll ve Dick, 2012:
350-351).

Orgiit yararina sessizlik; Knoll ve Dick, (2012: 351) tarafindan 6rgiit yararma
sessizligi vefaya ve isbirligine dayali giidiilere dayanarak diger bireylere veya Orgiite
fayda saglamak amaciyla isle ilgili fikirleri, bilgileri veya goriisleri saklamak olarak
tanimlanmistir. Knoll ve Dick, orgiit yararma sessizlik ile sportmenlik (centilmenlik)
arasinda yakm bir etkilesim oldugunu ifade etmislerdir. Orgiit yararina sessizlige
katilmanin ¢esitli nedenleri olabilmektedir. Fedakar kisilik, baglilik duygusunun
yiiksekligi, sosyal sermayenin ve sosyal kimligin korunmasi gibi nedenlerden dolay1
katilim artmakta ve bu durum 0rgiit yararina sessizligi ¢ekici kilmaktadir. Calisanlarin

kurulusun yarar1 i¢in 6zel ve gizli bilgileri korumasi her ne kadar degerli olsa da bu tiir
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sosyal davranisin karanlk bir tarafi da olabilecegini unutulmamalidir (Knoll ve Dick,

2012: 351).

Fursatqr Sessizlikte, firsatgt sessizlik, isle alakali fikir, bilgi ve goriisleri
baskalarina zarar vermeyi goze alarak kendisi i¢in bir avantaj saglamak amaciyla
stratejik olarak saklama olarak ifade edilmektedir (Knoll ve Dick, 2012: 351-352).
Diger sessizliklere ek olarak calisanlari bazen kendilerine avantaj saglayacak bilgileri
kullanmayarak sessiz kaldiklar1 gdzlemlenmektedir. Firsat¢t sessizligi tanimlarken
Williamson’un (1985) “‘sinsice arayislar i¢indeki ¢ikarcilik’” adi ¢ergevesinde firsatgilik
kavramindan faydalanilmaktadir. Yanls veya gizlenmis bilgilerin karistirilmasi, yanlis
yonlendirilmesi eksik veya carpitilmis bilginin saklanmasi firsat¢1 sessizligin bazi

belirtileridir (Knoll ve Dick, 2012: 351).
2.4.4.Dyne, Ang ve Botero’ya Gore Sessizlik Tiirleri

Dyne, Ang ve Botero sessizligi ti¢ farkli boyutta ele alarak incelenmistir. Bu
boyutlar: incelerken Pinder ve Harlos’un ¢alismasindan faydalanmistir (Apak, 2016:
21). Pinder ve Harlos (2001) sessizligi, kabul etme anlaminda sessizlik (acquiscent
silence) ve savunmaci sessizlik (quiscent silence) seklinde ikiye ayirarak incelemistir.
Dyne ve arkadaslar1 bu boyutlara toplum yanhsi/6zgeci sessizligi (Prosocial silence)
eklemis ve sessizlik tiirlerini razi olma, savunmaci sessizlik ve toplum yanhsi
sessizlik bigiminde ifade etmistir. Cakic1 (2008) yaptig1 ¢calismasinda s6z konusu olan
bu tli¢ sessizlik tiiriinii, kabullenici (acquiscent silence), korunmaci (quiescent
silence) ve korumaci (prosocial silence) sessizlik olarak ifade ederek sessizligin 3K’s1

olacak sekilde literatiirde yerini almasini saglamustir (Balli, 2014:206-207).

Kabullenici-Raz1 olma sessizlik (acquiscent silence): Calisanlarin, goriis, fikir
ve diislincelerini agiklama konusunda sessiz kalarak orgiitten esirgemesidir. Bu nedenle
kabullenici sessizlik pasif davranis 6zelliklerini kapsamaktadir. Isgéren orgiitle ilgili
verilecek kararlarda fikirlerini beyan etmekten c¢ekinmektedir. Isgdrenler fikir ve
diisiincelerinin 6nemsenmedigini gordiikge Orgiit icerisinde umursamaz bir sekilde
hareket etmekte ve alternatif ¢6ziim yollarin1 gérmezden gelmektedirler (Kulualp ve

Cakmak, 2016: 125).

Calisan bireylerin sessiz kalma davramisi aktif bir iletisim kurmamalarmdan
kaynaklanmaktadir. Iletisim eksikligi sonucunda isgdrenler bir durum hakkindaki

fikirlerini, goriislerini ve diisiincelerini kendi istegi dogrultusunda sdylemeyerek sakli
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tutmay1 tercih etmektedir (Dyne vd., 2003: 1366). Kabullenici sessizlik davranisi
icerisinde bulunan bireyler iceriSinde bulundugu duruma razi gelmekte ve bu durumu
degistirmek igin herhangi bir adim atmamakta ve konusmaktan ¢ekinmektedir. Birey,
olaylara kars1 suurlu bir sekilde tepki gostermemekte ve durum ve olaylara kars ilgisiz
kalmaktadrr (Dilek, 2014: 22-23). Ulkemizde genellikle insanlarimizin soyledigi
“Bogver, boyle gelmis boyle gider, bosuna ¢eneni yorma, hi¢hbir seyi degistiremezsin’’
gibi sozler kabullenici sessizligi giizel bir sekilde ifade etmektedir. Bu sozlerden de
anlagilacag1 ilizerine daha Onceki tecriibe ve deneyimlerden hareketle isgorenler,
ellerinden gelenin en iyisini yapsalar dahi gevresindeki olaylar1 kendi kontroliine
alamadigin1 goriince ortaya ¢ikan konu ve sorunlar hakkinda tepkisiz kalmakta,
caresizlik igine diismekte ve tiim bunlarm neticesinde de sessizlik davranisina yavas

yavas yatkin olmaya baslamaktadirlar (Sarikaya, 2013: 54).

Korunmaci - Savunmaci sessizlik: Korunma amagl sessizlikte, isgéren endise
ve korkularindan dolayr kendini savunmaya ¢ekerek konusamama karari almaktadir.
Isgoren kendine zarar gelmemesi igin bireysel hatalari, farkli goriis ve diisiinceleri ve
meydana gelen ya da gelebilecek olan sorunlari hi¢ yasanmamis gibi gorebilmekte ve

caligmasina devam etmektedir (Turgut, 2015: 42).

Dyne, Ang ve Botero korunmaci sessizligi, Pinder ve Harlos ve Morrison ve
Milliken’in ¢alismasma dayandirarak, isgorenlerin fikirlerini, bilgilerini veya
goriislerini bir korku iizerine dayandiran kendini koruma bi¢imi olarak tanimlamistir.
Schlenker ve Weigold (1989) korunmaci sessizligi, bireyin kendisini dis tehditlere karsi
koruyarak kasitli ve bilingli bir sekilde sessiz kalmasi olarak tanimlamistir (Dyne, Ang
ve Botero, 2003: 1367).

Korunmaci sessizlik korku ve risk temelleri iizerine kuruludur (Vardarher ve
Akiner, 2017: 82). Isgorenler fikir ve diisiincelerini agik bir sekilde ifade ettiklerinde
orgiit i¢i kariyerinde bir duraklama, is arkadaslarindan ve ydneticilerinden destek
alamama gibi bireysel kayiplar ortaya ¢ikacagini diisiindiikleri i¢in sessiz kalmaktadirlar
(Giirer ve Deniz, 2017: 480). Bu nedenle isgérenlerin ne sdyleyip neyi sdylemeyecegi,
neyi yapip neyi yapmamasi gerektigine dair dislincelerini siizgegten gegirerek

kararlarimi dogru bir sekilde almalar1 gerekmektedir (Vardarher ve Akier, 2017: 82).

Dyne, Ang ve Botero korunmaci sessizlige drnek olarak MUM etkisini 6rnek

gostermiglerdir. MUM etkisi, kotii haberler vermekten kaginmak olarak ifade
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edilmektedir. Birey bu kotii haberi verirken haberi alan kisinin olumsuz tutum ve
davraniglarindan kaginmak istedigi i¢in boyle bir davranig sergilemektedir (Dyne, vd.,

2003: 1367).

Korumaci-Prososyal Sessizlik: Prososyal orgiitsel davramiglar, “‘Orgiit
iiyelerinin, orgiitsel rollerini yerine getirirken etkilesim i¢inde olduklar1 birey grup ya da
organizasyonunun huzurunu saglamaya yonelik sergiledikleri davraniglar’” olarak ifade

edilmektedir (Giirer ve Deniz, 2017: 481).

Korumaci sessizlikte, isgoren korunmaci sessizlikteki gibi bilingli olarak
sessizlik davrams1 sergilemektedir. Isgdéren kendisine yapilabilecek bir tehlikeden
korkmaktan ziyade, tam aksine ¢alisma arkadaslarina veya orgiit ile ilgili meydana
gelebilecek bir tehlikeden ¢ekinmekte ve bu nedenle de sessiz kalmay1 yeglemektedir.
Toplu s6zlesme goriismeleri esnasinda grup sozciisiiniin bazi fikir ve diisiincelerini
aciklamaktan ¢ekinmeleri ve grup arasinda diislince birligi varmis gibi gosterilmeye
calisilmast bu sessizlige Ornek olarak gosterilebilir. Bu 6rnekten ¢ikarimla korumaci

sessizlik de bilingli bir sekilde yapilmaktadir (Sacilik, 2014: 42).

Korunmaci sessizlikte bir bencillik durumu s6z konusu iken korumaci sessizlikte
orgiit olma kiiltiirii 6n plandadir. Korumaci sessizlikte iggorenler kendilerinin yaninda
birden fazla calisan bireyi de diisiinerek oOrgiitin huzurunu ve bireylerin ¢ikarlar

dogrultusunda sessiz kalmayi tercih etmektedirler (Organ, 1990: 48-49).

Calisanlar, orgiitte yasanan bir¢ok olumsuz durumu ve orgiitiin zayif kaldigi
alanlar1 goriip sorunlar1 ¢6zmek istediginde is arkadaslarmin bu durumdan memnun
olmadig1 gérmekte ve koruyucu bir davranis ic¢ine girerek geri adim atmaktadirlar.
Isgorenler ¢alisma arkadaslarini iizmemek ve onlar1 mutlu etmek i¢in bazen bulduklari
¢Oziim Onerileri karsisinda sessiz kalmaktadir. Boyle davranmalarmin temel nedeni
iliskilerin bozulacagi diisiincesidir (Dilek ve Tagkiran, 2016: 411). Dyne vd. (2003)
kabullenici, korunmaci ve korumaci sessizlik tiirlerini Tablo 8’de orneklerle soyle

aciklamiglardir;
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Tablo 8. Sessizlik Boyutlar: Ile Iigili Ornekler

Calisan Giidiisii Davrams Tipi
Serbest Davrams Kabul Edilmis Sessizlik
e Boyun egme davranist e Boyun egmeye dayali davranisi sergileyen
. . bireylerin fikirlerini agiklamamasi.
e Bir fark yaratamadigini . o . U
. X e Fark yaratabilme diisiincesi zayif oldugu igin
hissetmesi A ; X
fikirlerini agiklamaktan ¢ekinmesi.
Kendini koruyucu davranis Korunmaci-Savunma amach sessizlik
o Korkuya dayali e Korkuya dayanan sorunlar hakkinda fikir ve
e Korku ve risk altinda hissetme diistincelerini kendine saklamasi.

e Kendini riske atmamak icin bildigi gergekleri
sOylemekten kagmasi.

Diger —Odakh (Merkezli) davrams Korumaci-Orgiit Yararna Sessizlik

e Isbirligine dayali e Gizli kalmas1 gereken bilgilerin isbirligi icinde

o Isbirlik¢i ve Ozgecil olma muhafaza edilmesi.
e Orgiite zarar vermemek icin 6zel bilgilerin disarya

duyurulmamasi.

Kaynak: Dyne vd., (2003)

2.5. CALISAN SESSIZLIGININ NEDENLERI

Calisan sessizligi bir tepki veya geri ¢ekilme davranisi bigiminde ortaya
cikmaktadir. Bu tepki ve geri ¢ekilme davranisinin bazi nedenleri vardir. Bu nedenler,
yoneticilere giivenilememesi, konugsmanin risk tasimasi, izolasyon korkusu, iliskilerin
bozulacagi korkusu olarak siniflandirilabilmektedir. (Korkmaz ve Aydemir, 2015: 142-
143; Salha vd., 2016: 6-7).

2.5.1. Cahsanlarin Yoneticilere Giivenmemesi

Argyris (1977), c¢alisanlarin teknik ve politik konularda konusmalarini
engelleyen giiclii normlar oldugunu belirtmistir. Redding (1985) bir¢ok kurumun
yoneticilerinin idari ayricaliklar ve ortak politikalarla ilgili konularda problemlerin agik
bir sekilde s6ylenmesini pek hos gormediklerini ifade etmektedir. Moskal (1991), 845
kisiden olusan yoneticilere yaptig1 bir anket arastirmasinda iist yoneticilerin sadece
%29’u Orgiitlerin biinyesinde ¢alistirdig igsgérenlerinin goriis ve fikirlerini belirtmesi
konusunda onlara destek saglamistir. Diger aragtirmacilar ¢alisanlarin orgiit icerisindeki
konularda {istlerine kars1 bir sey sdylemek konusunda sessiz kaldigini ve ¢cogu orgiitiin
de bu durumda oldugunu belirtmistir. Ryan ve Oestreich (1991), ABD’de 22 kurulusta
260 caligani ile yaptig1 arastirmada calisanlarin %70’inden fazlasinin iste karsilastiklar1
sorunlar ya da konular hakkinda konugmaktan korktuklarmni ifade etmistir. Bu yaptiklari
caligmanin konular1 igerisinde karar verme siireci, yonetimin yetersizligi, adaletsiz

paylasim, organizasyonel verimsizlik ve zayif oOrgiit performansi bulunmaktadir.
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Katilimcilarm bu konular1 giindeme getirememelerinde iki sebep oldugunu
belirtmiglerdir. Birincisi, bu konu hakkinda agik bir sekilde konusmanin bir fark
yaratacagina inanmamalar1 digeri ise, konustuklar1 takdirde olumsuz tepkiler

almalarindan korktuklaridir (Morrison ve Milliken, 2000: 706-707).
2.5.2. Konusmalarin Riskli Goriilmesi

Ryan ve Oestreich (1988) yaptig1 bir arastirmada bir¢ok ¢alisanin kendilerine
giivenmeleri konusunda herhangi bir olumsuz diisiinceleri olmamasima karsin goriis ve
diistincelerini belirtme ve gereksiz tartismalara girmenin kendileri agisindan bir risk
olusturacag diisiincesiyle konusma konusunda isteksiz davrandiklarini tespit etmislerdir
(Premeaux ve Bedeian, 2003: 1537). isgorenlerin icerisinde bulundugu diinyanm siirekli
bir degisim ve gelisim halinde olmasi, rekabetin siirekli artmasi, miisteri beklentilerinin
yiikselmesi ve kaliteye daha fazla odaklanma gibi unsurlarin etkili olmasi1 nedeniyle her
gegen giin sorumluluklar1 daha da artmaktadir. Ancak isgérenlerin dislanmaktan ve terfi
edememekten korkmalar1 ve sorun ¢ikaran kisi olarak goriilmek istememeleri gibi
nedenlerden dolay diisiincelerini agiklayamamaktadirlar. Isgorenler, drgiitlerin hayatta
kalabilmesi i¢in c¢evrenin biitlin zorlu sartlarma gogiis germesi gerekmektedir.
Isgorenlerin kendisi ve ekip arkadaslarmm iyiligi i¢in bilgi ve haberleri paylasmaktan
cekinmemeleri gerektigi yoneticiler tarafindan anlatilmahidir (Vakola ve Bouradas,
2005: 441).

2.5.3.Dislanma Korkusu

Diglanma korkusu, bireylerin fikir ve diisiincelerinin ait oldugu toplumun
diisiinceleri ile ¢elistigini diisiindiiklerinde toplum tarafindan reddedilme korkusu ile
kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bu durumu yasamamak i¢in ise fikir ve diisiincelerini
aciklamaktan cekinmektedirler (Celep ve Kaya, 2016: 235). Izolasyon korkusu
nedeniyle sessizligin hakim oldugu o6rgiitlerde istler ve astlar arasinda iletisim siirecini
kolaylastiracak ¢oziimler iiretilmesi gerekmektedir (Cakici, 2008: 126). Calisanlar, ¢cogu
zaman Orgiitsel hiyerarsideki 6nemsiz olarak yorumlanabilecek veya iistlerine tehdit
olusturabilecek bilgileri paylasma konusunda isteksizdirler. Isgdrenin fikir ve
diistincelerini belirtirken alacagi olumsuz bir tepki giivenin yok olmasina ve onurunun
zedelenmesine neden olacaktir. Rosen ve Tesser (1970), insanlarin kaygi duyduklari
durumlar hakkinda sessiz kalmalarmin nedenini ‘‘sessiz etki>’ olarak adlandirmislardir.

Conlee ve Tesser (1970)’in “‘sessizlik etkisi’’ iizerine yapilan arastirmalar sonucunda
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isgérenler olumsuz bir haberi iletirken igerisinde bulundugu durumdan rahatsiz

olduklar1 ve bu bilgileri sdyleme konusunda genel bir isteksizlige kapildiklar: ortaya
cikmistir (Milliken vd., 2003: 1453-1454).

2.5.4.Tliskilerin Bozulacag Korkusu

Orgiitlerde ¢alisanlar calisma arkadaslarina ya da yoneticilerine karsi iliskilerini
korumak ve c¢alisanlar tarafindan sorun ¢ikaran biri olarak goriilmek istememeden
dolay1 orgiitte sessiz kalma davranisi sergilemektedirler (Tiliibag ve Celep, 2014: 283).
Isgorenler orgiit icerisindeki sorunlar veya is arkadaslar1 hakkmda konustuklarinda
iliskilerin  zedelenecegi, terfi edemeyecegi ve isini kaybedecegi korkusunu
tasimaktadirlar. Yapilan bazi galismalarda isgdrenler sorunlarini ¢ekinmeden ifade
etseler dahi alicinin duyarli davranig sergilemeyecegini ifade etmisler ve bu duruma
kendilerini inandirmuslardir (Milliken, vd., 2003: 1462). isgérenler ¢alistig1 orgiitiin
isleyisi konusunda bazi sorunlar oldugunu fark ettiklerinde, bu sorunlar1 diizeltme
konusunda goriis ve oOnerilerini ifade ederken is arkadaslarinin bu durum hakkinda
sinirlendiklerini goérmiigler ve ortada olan sorun igin artik caba goOsterilmemesi

gerektigini anlamiglardir (Perlow ve Repenning, 2009: 204-205).
2.5.5.Mobbing

Latincede ‘‘mobile vulgus’ sozciigiinden gelen mobbing kelimesi kararsiz,
kalabalik siddete yonelmis topluluk gibi anlamlara gelmektedir. Ingilizcede ise bir yerde
toplamak, saldirmak ve rahatsiz etmek anlaminda kullanilmaktadir (Erdogan, 2009:
318-319). Mobbing, orgiitlerde g¢alisan bireyler iizerinde korku uyandirarak, bireyin
performansimi diisiirmekte ve caresiz birakmaktadir. Ayrica isgdérende stress, kaygi,
gerilim, giiven, endise, dislanma hissi, panik atak gibi fiziksel ve psikolojik sorunlar
ortaya ¢ikarmaktadir. Mobbing ¢ogunlukla, sozel saldirganlik biciminde gergeklesmekte
ve nadir olarak da fiziksel siddet icermektedir (Duman ve Akdemir, 2016: 30-32).

2.6. SESSiZ KALMA BICIMLERI

Orgiitsel sessizlik isletmeyi etkiledigi gibi isgdrenleri de etkilemektedir.
Calisanlarin  fikir ve diislincelerini agikca ifade edememesi ve Orgiit icerisindeki
meselelerin ¢oziime kavusturulamamasi yeniliklerin ve farklhiliklarin ortaya ¢ikmasini
engellemektedir. Bu durum isgorenin kendisini giigsiiz hissetmesine ve giiven

duygusunun kaybolmasina neden olmaktadir (Salha vd., 2016: 7). isgérenlerin sessizlik

42



davranis1 sergilemelerinde ¢aligan itaati, sagir kulak sendromu, pasif kalma ve razi olma

gibi etkenler biiyiik rol oynamaktadir.
2.6.1.Cahsan Itaati

Geleneksel orgiit yapisinin en 6nemli 6zelliginden biri olan itaat, bir otorite
tarafindan verilen tek kaynakli emre dayali gérev duygusu olarak ifade edilmektedir.
Insanlar emirlere uymamas: durumunda yoOneticilerinin verecegi cezalardan ve
yaptirimlardan korktugundan dolayi itaat géstermek zorundadir (C61, 2004; Sayli, 2008:
189). Itaatkdr calisan birey, icerisinde bulundugu durumun bilincinde olmaksizin
isteksizce sessiz kalarak verilen gorev ve sorumluluklari yerine getirmektedir. Statiikoya
tahammiil goreceli olarak yiiksek olmakla birlikte isgoren i¢inde bulundugu durumun

kosullarmi normal bir sekilde kargilamaktadir (Eroglu vd., 2011: 103).
2.6.2.Sagir Kulak Sendromu

Orgiitsel hareketsizlik olarak tanimlanan sagir kulak sendromu, ¢alisanlarin
hosnutsuz oldugu seyleri dolaysiz ve agik bir sekilde ifade etmekten kagindigi bir norm
olarak ifade edilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 346).

Arastirmacilar sagir kulak sendromunun ortaya c¢ikmasindaki en Onemli
belirleyici etkenin orgiit i¢i iletisim oldugunu belirtmislerdir. Her orgiit istenilen hedefe
ulasabilmesi i¢in Orgiit igerisinde iyi bir iletisim sisteminin olmasini ister. Tek yonlii
iletisim Orglitlerde goriilen en yaygin iletisim olarak goriilmekte ve bu tek yonlii iletisim
yoneticinin ¢alisanlarina verdigi bilgiden olusmaktadir. Isgorenler bu bilgileri
yoneticilerinden aldiktan sonra soru soramamakta ve diisiincelerini yOneticiye

iletememektedirler (Yanik, 2012: 52).
2.6.3. Pasif Kalma ve Raza Olma

Pasif kalma ve razi1 olma, o6rgiit icerisinde meydana gelecek sorunlar karsisinda
isgorenlerin fikir ve diisiincelerini acik¢a ifade edememesi olarak tanimlanmaktadir.
Isgdren mevcut konumunu korumak amaciyla drgiit icerisinde ¢ogu kez sessiz kalmayi
tercih etmektedir. Isgorenlerin pasif ozellik sergilemelerindeki en biiyiik etken
konugsalar dahi bir fark yaratamayacagina olan inanglarindan kaynaklanmaktadir

(Karacaoglu ve Cingdz, 2009: 701)
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2.7. ORGUTSEL SESSIZLIGIN NEDENLERI

Orgiitsel sessizligin farkli nedenleri bulunmaktadir. Morrison ve arkadaslar:
(2000) isgdrenin ne zaman ve ne sekilde sessiz kaldiklarini 6grenmek i¢in bir arastirma
yapmig arastirma sonucunda isgorenlerin en ¢ok korku ve inanislarindan, deneyim
eksikliginden, hiyerarsik yapidan, bireysel ve orgiitsel 6zelliklerden ve yoneticileri ile
olan zayif iliskilerden dolay1 sessiz kaldiklarni belirlemislerdir. Cakict (2008) ise
orglitsel sessizligin nedenlerini yonetsel nedenler, orgiitsel nedenler, tecriibe eksikligi,
izolasyon korkusu ve iligkileri zedeleme korkusu olarak bes baslik altinda incelemistir
(Yesilaydin vd., 2016: 15). Bu calismada orgilitsel sessizligin nedenleri, yonetsel
nedenler, ¢alisanlarm 6zelliklerinden kaynaklanan nedenler ve orgiitsel nedenler olmak

iizere ii¢ baslik altinda incelenmistir.
2.7.1.Yonetsel Nedenler

Morrison ve Milliken (2004) orgiitlerde sessizligin nedenlerini yonetsel faktorler
acisindan iki kisimda incelemis olup bu faktorlerin sessizligi besledigini ifade etmistir.
Bu faktorlerden birincisi yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkusu, ikincisi ise
yOneticilerin astlariyla ilgili olan ortiik (zimni) inamiglaridir (Demir, 2015: 43).
Yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkusu: Morrison ve Milliken, (2000: 708)
sessizlik ortaminin olusmasinda en 6nemli etmen iist diizey yoneticilerin ¢alisanlaridan
olumsuz geri bildirim alma korkusu oldugunu belirtmislerdir. Geri bildirim alma
korkusu yoneticiler arasinda utang, tehdit, kirilganlik, yetersizlik olarak algilandigi i¢in
giiclii bir otoriteye sahip olmak istemektedirler. Yoneticiler bu nedenle olumsuz geri
bildirim aldiklar1 zaman gérmezden gelmeye, reddetmeye ve geri bildirimin kaynagina

saldirmaya caligmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000: 708).

Yoneticinin sahip oldugu értiik (zumni) inanclar: Orgiitsel sessizligin temelinde
olan bir diger faktér de yOneticilerin ¢ogu zaman calisanlar ve yonetimin dogasi
hakkindaki ortiik inanglaridir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). Yoneticilerin sahip
oldugu ortiik inanglardan ilki isgorenlerin kendi ¢ikarlarim diistindiigii herhangi bir
miieyyide olmaksizin orgiite fayda saglayacak davranmiglar gosterme konusunda
sorumsuz, tembel ve giivenilmez oldugu inanglaridir. Bu inanig bize Mc Gregor’un X
teorisini hatirlatmaktadir (Turgut, 2015: 49). X teorisine gore insanlar genel olarak
calismay1 sevmemekte ve isten kagma egilimindedirler. Calisanlar Orgiitiin istek ve

amaclar1 dogrultusunda hareket etmek yerine kendi tercihlerini 6n planda tutmay:
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yegleyen insan tipinden olusmaktadir (Tekin vd., 2016: 83). Ikinci faktdr ydnetimin
orgiitsel konular hakkinda olan her seyin en iyisini yonetim tarafindan bilindigi yani
“‘en iyisini ben bilirim’’ inancidir. Bu inanis ¢alisanlarin ekonomik goriisleri ile ilgilidir.
Yoneticiler karar verme konusunda kendilerini iistiin gormekte ve calisanlarini birer
ekonomik insan olarak degerlendirmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 710). Ugiincii
ve son olarak ise, ‘‘drgiitsel sesliligin birligi bozucu bir faktor olarak gériilmesi
inancidir. Aragtirmacilar orgiit icerisindeki ¢ok sesliligin orgiitiin dogru karar almasinda
onemli bir etken olarak gormelerine ragmen, ydneticiler bu sesliligin orgiitiin birligini
ve calisanin performansmi distirecegi fikri ile ¢alisanlarm goriis ve Onerilerini
onemsemeyerek kendi istekleri dogrultusunda ortak bir kararda bulusarak sessizligin

devam etmesini saglamaktadirlar (Morrison ve Milliken, 2000: 710).
2.7.2.Cahsanlarin Ozellikleri

Orgiitler birbirinden farkli birgok insam1 biinyesinde barmdirmaktadir. Bu
insanlarin kisilik o6zellikleri duygu ve diistinceleri sahip oldugu deneyimler orgiit
icerisinde farkliliklara neden olmaktadir. Ozellikle yas, cinsiyet ve deneyim gibi bireye
ait Ozellikler orgiitlerde sessizlik davranisinin sekillenmesinde biiyiik rol oynamaktadir
(Durmus, 2015: 83). Yag faktoriine baktigimiz zaman Cakic1 (2008: 128) calismasinda
geng¢ insanlar orta yastaki insanlar ve yash insanlar arasinda farkliliklar oldugunu
belirtmistir. Yas grubu ile sessizlesme arasinda ters bir orant1 oldugunu Yyas ilerledikge
insanlarm susmak yerine konusmayi tercih ettigini ifade etmistir (Cakici, 2008: 128).
Milliken ve Morrison (2003: 1472) yaptiklar1 bir ¢calismada ise yash insanlarin geng

insanlara gore fikir ve diisiincelerini belirtmede daha az istekli olduklarini gormiistiir.

Orgiitsel sessizligi yonetsel agidan ortaya ¢ikaran ve ¢alisanin bir 6zelligi olan
diger faktor cinsiyettir. Pinder ve Harlos (2001), sessizligin ortaya ¢ikmasinda cinsiyet
faktoriiniin dnemine vurgu yaparak kadin ve erkegin ayni ortamda faaliyet gdsterdigi
orgiitlerde kadin galisanlarin erkeklere oranla daha sessiz kaldiklarini gozlemlemislerdir
(Giirsel, 2018: 29). Toplumumuzda kadinlara yiiklenen anne rolii ve is hayatinda ¢alisan
bayanlarin sayismin fazla olmamasi toplumun yapisindan ve kiiltiirel 6zelliklerden
kaynaklanmaktadir. Ataerkil toplumlarda erkeklerin baskin bir role sahip olmasi

kadinlarin sessiz kalmasina neden olmaktadir (Pekersen vd., 2016: 305).

Calisanlarm sessizlik davranigi sergilemelerinde bir diger faktér deneyimdir.

Isgorenler calisma hayatinda elde ettigi deneyim ile hem insanlarla olan iliskilerinde
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hem de mesleki alanda bilgi edinerek deneyim kazanmaktadir. Her iki durum galisan
insanlarin sessizlik davraniglarini etkilemektedir. Milliken ve arkadaslarmin (2003),
caligmasinda isgorenlerin Orgiitle ilgili konular ve sorunlar hakkinda sessiz kalma
tercihinin deneyim ile iliskisinin yiiksek oldugunu sonucuna ulasilmistir. Cakict ve
Cakic1 (2007), yaptigi arastirmada ise yeni ise baslayan isgorenlerin yas faktoriini
incelendiginde isgorenlerin ise yeni baslamasi ve igse baglayan bu kitlenin geng
calisanlardan olusmasi isgorenlerin sessizlik davranist sergilemelerine neden olmustur

(Acaray, 2014: 105).
2.7.3. Orgiitsel Ozellikler

Orgiitsel dzellikler, orgiit kiiltiirii, hiyerarsik yapi, sessizlik iklimi adaletsizlik
kiiltiirii gibi faktdrlerden olusmaktadir (Eroglu vd., 2011: 102). Orgiitler belirli bir amag
dogrultusunda onceden yapilandirilmis plan ve programlar dahilinde faaliyetlerin
yiiriitiildiigli i¢ ve dis ¢evreyle baglant1 i¢inde olan sosyal varliklardir (Bozkus, 2016:
237). Orgiit kiiltiirii, galisanlar igin ortak bir anlam diinyas1 yaratmaktadir. Isgdrenlerin
orgiitsel etkinlikleri algilamalar1 i¢in yontemler gelistirmekte ve davraniglarin

belirlenmesinde bir kontrol arac1 gorevi gormektedir (Aytag, 2004: 195).

Ikinci bir diger ozellik ise hiyerarsik yapidir. Calisanlar farkli hiyerarsik
kademede faaliyet gosteren lstlerine ulasma ve oOrgiit igerisindeki sorunlar1 anlatma
konusunda uygun bir ortam bulamamaktadirlar. Alt ve tist kademe arasindaki mesafenin
fazla olmasi, alt kademede calisan personelin moral ve motivasyonunu olumsuz yonde
etkilemekte ve sessiz kalmasina neden olmaktadir (Ugar ve Duygulu, 2016: 30). Bu
durumun Oniine gegmek i¢in, iggérenler en yakin oldugu iist kademesine durumunu
anlatmakta ve oradan da farkli kademede calisan tstlerine aktarilmasini istemektedir.
Cogu zaman bu durum saglikli bir sekilde islememektedir. Mesaj1 iletecek olan kisi
kendi istek ve arzular1 dahilinde mesajin igerigini degistirebilmekte veya mesaj1 higcbir

kademeye aktarmamaktadir (Ugar ve Duygulu, 2016: 26).

Morrison ve Milliken, (2000: 714) calisanlar1 orgiitsel sessizlige iten bir diger
durumun sessizlik iklimi oldugunu ifade etmektedirler. Arastirmacilar sessizlik ikliminin
bireysel ihtiyaglardan ve motivasyonel durumlardan daha giiclii bir olgu oldugunu
belirtmislerdir (Morrison ve Milliken, 2000: 714). Calisanlarin fikir ve diistincelerini
acik bir sekilde ifade edememesinin altindaki engellerden biri 6rgiitlerde uygulanan kat1

kurallardir. Bu kat1 kurallar orgiitlerde sessizlik ikliminin olusmasina neden olmaktadir.
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Sessizlik iklimi, orgiitsel siireglerle ilgili konularda hatali kararlar alinmasina neden
olmakta ve igsgdrenlerin giiven, moral ve performansini olumsuz yonde etkilemektedir

(Ulker ve Kanten, 2009: 113).

Orgiitlerde isgdrenlerin sessiz kalmasmm orgiitsel nedenlerinden bir digeri
adaletsizlik kiiltiriidir. Cakici (2007: 157), adaletsizlik kiltiirliniin  gorildigi is
yerlerinin bazi ortak &zelliklerin oldugunu belirtmistir. Bu ortak 6zellikleri; yogun
gozetim, catismanmin bastirilmasi, is iliskilerini insan iligkilerinden daha degerli tutma,
rekabete doniik bireycilik, yiiksek diizeyde merkezilesme otoriter yonetim tarzi ve zayif

iletisim olarak ifade etmistir.
2.8. ORGUTSEL SESSiZLIGIN ETKILERI VE SONUCLARI

Arastirmacilar, orgiitlerde meydana gelen sessizlik davranisinin ortaya ¢ikardigi
sonuglar1 incelediklerinde hem birey hem de Orgiit igin bazi olumsuz sonuglara yol
actigini belirlemislerdir (Aydug, vd., 2017: 1125).

2.8.1. Cahsanlar Uzerindeki Etkileri ve Sonuclar

Orgiitsel sessizligin isgdrenler {izerindeki dnemli sonuglarindan biri kendilerine
deger verilmedigi diisiincesidir. YOneticilerinin kendisine deger vermedigini diisiinen
isgbrenin belirli bir siire sonra orgiite olan giiveninde ve bagliliginda azalma meydana
gelecektir (Yalgnsoy, 2017: 12-13). Isgérenlerin bilgilerini paylasamamasi, geri
bildirim saglama konusunda kararsiz kalmasi ve yoneticiye duyulan giivenin azalmasi,
calisanin moral ve motivasyonun diismesine Ve sessizlik davranisi sergilemesine neden
olmaktadir (Vakola ve Bouradas, 2005: 443). Bu sessizlik davranigi isgorenin, karar
vermesini orgiit igerisinde ilerlemesini ve kendini gelistirmesini olumsuz yonde

etkilemektedir (Pelit vd., 2015: 85).

Kahya (2013: 109-110), orgiitsel sessizligin bireysel etkilerini ve sonuglarini su

sekilde siralamistir;

e Orgiitsel sessizlik, is tatmin diizeyi ve drgiitsel baghliklarin azalmasma neden

olmaktadir.

o Orgiitsel sessizlik, isgorenlerin psikolojik sorunlar yasamasma neden

olmaktadr.

e Isgorenler yoneticilerin olumsuz geri bildirimlerinden korktuklar1 igin fikir ve

goriislerini agikca ifade etmek konusunda sikint1 yasamaktadirlar.
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o Orgiitsel sessizlik, orgiit icerisinde yetenekli ve kabiliyetli kisileri sessizlige
zorlayarak isgorenlerin kendilerini gelistirmelerine ve orgiit i¢in yararli olma

konusunda biiyiik bir engel olmaktadir.

e Orgiitsel sessizlik, isgdrenlerin giiven duygusunun azalmasina, oOrgiit ve

calisan arkadaslara olan saygi ve sevginin yok olmasina neden olmaktadir.

e Orgiitsel sessizlik, calisanin asagilanmislik duygusuna sahip olmasma neden
olabilir. Bu durumda ¢alisan tstlerine ve calisma arkadaglarma kars1 kin ve

nefret duygusu barindirmasina sebebiyet verebilir.

e Fikirlerini acik bir sekilde ifade edemeyen calisanlar 6rgiit icerinde adaletin

olmadigini inancina sahip olabilirler.

e Kendi gorlis ve diisiincelerine dnem verilmedigini goren c¢alisanlar oOrgiit

icerindeki yeniliklere ve gelisimlere kars1 gelebilirler.

Orgiitlerde sessizligi azaltmak c¢ok giictiir. Yoneticiler, isgdrenlerin sessizlik
davraniglarin1 en aza indirmek igin onlara gilivenli bir ortam hazirlayarak, fikirlerin
onemli oldugunu hissettirerek ve yaratici fikir sunan isgorenleri 6diillendirerek sessizlik
davranigini ortadan kaldirmay1 hedeflemektedirler. Yoneticilerin yaptigi toplantilarda
calisanlarinda fikir ve diisiincelerini ifade etmesi konusunda s6z hakki verilmesi,
calisanlarin rahatsiz oldugu durumlarda kim oldugunu belirtmeden dilek, sikayet ve
oneri kutular1 hazirlanarak goriislerini rahathikla ifade etmeleri Orgiit i¢in Yyarar
saglayacaktir. Ayrica, ¢alisanlar diisiincelerini rahatlikla ifade edebilecek ve ge¢miste
ve gelecekte yasanabilecek problemlere karsi aninda tepki verme sansi olacaktir (Dilek,
2014: 35).

2.8.2.Orgiit Uzerindeki Etkileri ve Sonuglar

Kalitesiz iletisim iklimi, diisiik performans, diisiik motivasyon, oOrgiitsel
O0grenme, diisikk baglilik, diisiik Orgiitsel giiven, yetersiz iy doyumu, gibi Orgiitsel
degiskenlerin drgiit {izerindeki etkileri biiyiiktiir (Simsek ve Aktas, 2014: 124). Orgiitiin
karar verme prosediirleri, yOnetimsel yetersizlik, {iicret adaletsizligi ve Orgiitiin
performans yetersizligi gibi orgiit icerisinde etkili olan faktdrler orgiit yararina olacak

kararlarin ortaya ¢ikmasina engel olmaktadir (Alparslan ve Kayalar, 2012: 143).

Kavak (2018: 51), orgiitsel sessizlik davraniginin orgiit iizerindeki etkileri ve

sonuclarmi su sekilde ifade etmistir;
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Insanlarm bilgi goriis ve diisiincelerini orgiitiin yararina olacakken sessizligi

tercih ederek konugmamasi,
Orgiitiin degisiklik kavramina iliskin diisiincesini gergeklestirememesi,

Orgiit igerisindeki iletisim eksikliginden dolay1r ¢alisanlarm birbirlerinden

haberdar olmamasi,

Isgorenlerin yeni is arkadaslarma uyum saglayamamasi, orgiitten kendini

uzak tutmak istemesi,

Isgorenlerin drgiite kars1 giiven duygusunun azalmasi sonucu drgiitsel baglilik

ve 1s tatmini konusunda verim alinamamasi,

Isgorenlerin fikir ve diisiincelerindeki yaraticiligin kaybolmasi,

Orgiitlerde ¢alisma diizeninin sorunsuz bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin yasanan

sorunlara miidahale edilip ¢dziime kavusturulmasi gerekmektedir. Isgorenler orgiit

icerisinde gordiikleri sorunlari iist yoneticilerine bildirmekten ¢ekindikleri zaman ilerde

bu sorunlar artarak isin iginden ¢ikilmaz bir hal alacaktir (Durmus, 2015: 91). Orgiitsel

sessizligin Orgiit iizerindeki sonuglarindan bir digeri de iletisimdir. iletisimin olmadig1

orgiitlerde sistem ¢Okmekte ve bu durum Orgiitleri is géremez hale getirmektedir

(Tangirala ve Romanujam, 2008: 38-39). Isgérenlerin yeni diisiinceler iiretememeleri ve

gelismelere kapali olmasi orgiitiin islerligini ve yasam siiresinin azalmasma neden

olmaktadir. Orgiitlerin gelismesi ve yasamlarin1 devam ettirebilmeleri i¢in ¢alisanlarin

yeni fikir ve diisiinceler gelistirerek orgiite katki saglamasi1 gerekmektedir (Korkmaz ve

Aydemir, 2015: 144).
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IKiNCIi BOLUM
KAVRAMSAL MODEL VE HIPOTEZLERIN GELIiSTIRILMESI
1. OTEL iISLETMELERINDE ORGUT KULTURU

Turistik mal ve hizmetlerin tretimini saglayan, turistlerin gegici olarak
konaklama, yeme-icme ve diger bazi sosyal ihtiyaglarini karsilayan isletme olarak
tanimlanan otel isletmeleri emek yogun isletmelerdir. Otel isletmelerinde basar1 ve
rekabetgilik i¢in 6n kosul olarak kabul edilen hizmetin kaliteli bir sekilde sunulabilmesi
insan kaynagi ile mimkiindiir. Otel isletmelerinde iiretim ve tiiketimin es zamanli
olarak gerceklestirilmesi, hizmet sunumunda isgérenin yonetim tarafindan istenen
davraniglar1 sergilemesi basar1 i¢in kritik unsurlardan birisi olarak goriilmiistiir.
(Demirtas, 2010: 13). ““Baskin ve paylasilan degerlerden olusan, calisanlara sembolik
anlamlarla yansiyan, Orgiit icindeki, hikayeler, inan¢lar, sloganlar ve masallardan
meydana gelmis bir yapr’’ olarak tamimlanan orgiit kiiltiirii (Ozgdzcii, 2016: 582),
davramiglar: ve tutumlari yonlendirici etkisi ile iiretimde insan kaynaginin yogun olarak
kullanildigi hizmet sektoriinde, daha etkin bir rol tistlenmektedir. Hizmet igletmelerinde
insan boyutunun iyi planlanmast ve yonetilmesi, ancak uygun 6rgiit kiiltiirii ile miimkiin

olabilmektedir’’ (Baytok, 2006: 1).

Otel isletmelerinin faaliyetlerine devam edebilmeleri ve rakiplerine karsi
pazarda basarili olabilmeleri isgorenlerin benimseyecegi oOrgiit kiiltiirii onemli bir
unsurdur. Otel isletmelerinde gii¢lii bir 6rgiit kiiltiiriiniin olmasi ve isgorenlerin bu orgiit
kiiltliriinii benimsemesi iggorenlerin is hayatinda ve 6zel hayatinda istikrarli ve huzurlu
bir ortamin Olusmasina ve Orgiit i¢erisinde isgorenlerin birbirleriyle uyum iginde
calismasma yardimc1 olmaktadir (Ersoy, 2016: 5). Orgiit kiiltiiriiniin bdylesine dnemli
bir konu olmasi, ¢esitli alanlar ve arastirmacilar tarafindan incelenen bir kavram haline
gelmesine neden olmustur. Tiirkiye’de turizm alaninda 6rgiit kiiltiirii ile ilgili yapilmis
olan caligmalara bakildiginda bu g¢alismalarm 2000-2005 yillar1 arasinda basladigi

goriilmektedir.

Literatiir incelendiginde otel isletmelerinde orgiit kiiltiirii ile ilgili bir¢ok ¢alisma
yapildig1 goriilmektedir. Arastrmacilar otel isletmelerinde orgiit kiiltiirtinii farkli
konularla iliskilerini irdelemislerdir. Ornegin; orgiit kiiltiirii ve liderlik (Giirdogan ve
Yavuz, 2013), orgiit kiiltiirii ve yenilikgilik (Cetin ve Topaloglu, 2018) o6rgiit kiiltiirli ve

ulusal kiiltiir (Ozkog ve Katlav, 2015) &rgiit kiiltiirii ve kariyer yonetimi (Giin ve Derin
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2017), orgiit kiiltiri ve is tatmini (Rizaoglu ve Ayyildiz, 2008), orgiit kiiltlirii ve
catisma (Kocaman, Kocaman ve Cakir, 2012), orgiit kiiltiirii ve kaytarma davranisi
(Stinnetgioglu, Korkmaz ve Koyuncu, 2014) gibi bircok konu ile ilgili ¢alismalar
literatlirde yer almaktadir. Giirdogan ve Yavuz (2013), turizm isletmelerinde orgiit
kiiltiirti ve liderlik davranist etkilesimi adli calismalarinda Quinn ve Cameron’un orgiit
kiiltiirii modelinden yararlanmislardir. Aragtirmacilar orgit kiiltiirii boyutlari ile liderlik
davranis1 boyutlar1 arasinda zayif bir iliski oldugunu, 6rgiit kiiltiiri boyutlarin %57°lik
kismmin liderlik davranmiglari tarafindan agiklandigi sonucuna ulagmislar ve turizm
isletmelerinde algilanan Orgiit kiiltiirii ile algilanan liderlik davranislar1 arasinda
etkilesim oldugunu ifade etmislerdir. Cetin ve Topaloglu (2018), otel isletmelerinde
Cameron-Quinn oOrgiit kiiltiiri tiplerinin  yenilikgilige etkisi adli ¢alismalarinda,
adhokrasi ve klan kiiltiir tiplerinin yenilige olumlu etki sagladigini ve en ¢ok katkiy1
saglayanin adhokrasi kiiltiirii tipi oldugunu ifade etmislerdir. Arastirmada hiyerarsi
kiiltliriniin yenilik¢ilige olumsuz etki ettigi, pazar kiiltiiriiniin ise yenilik¢ilik ile anlamli

bir iliskisinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Ozkog¢ ve Katlav (2015), konaklama isletmelerinde orgiit kiiltiiriinii etkileyen
ulusal kiiltlir boyutlarinin belirlenmesi adli calismalarinda belirsizlikten kaginma diizeyi
ile adhokrasi kiiltliriinii, bireycilik/toplumculuk algis1 ile klan kiiltiiriinii, giic mesafesi
algist ile hiyerarsi kiiltliriinii ve eril/disil kiiltiir ile pazar kiiltiiriinii iliskilendiren dort
temel hipotez gelistirmiglerdir. Arastirma sonuglarina gore, adhokrasi kiiltiiriiniin
olusmasinda belirsizlikten kaginma diizeyinin etkisi oldugu, klan kiltliriiniin
olusmasinda ise toplumcu kiiltiirel degerlerin 6nemli etkisinin oldugu ifade edilmistir.
Hiyerarsi kiiltiirii ile glic mesafesi algis1 arasinda herhangi bir iligki bulunamazken ayni
sekilde pazar kiiltiirii ile eril/disil kiiltiir arasinda da anlamli bir iliski olmadig1 sonucuna
ulagimigtir. Giin ve Derin (2017), Orgiit kiiltiirii tiplerinin kariyer yonetim
uygulamalarina etkisi: otel isletmelerinde bir arastirma adli ¢alismalarinda Wallach
orgiit kiltliri modelini temel almislardir. Yenilik¢i ve destekleyici orgiit kiiltiiri
arasindaki ¢oklu dogrusal regresyon modeli anlamli bulunmustur. Biirokratik Orgiit
kiiltiir tipinin kariyer yonetim uygulamalarina negatif yonde etki ederken, destekleyici
ve yenilik¢i orgiit kiiltiir tipinin kariyer yonetim uygulamalarini pozitif yonde etkiledigi

ortaya ¢ikmustir.

Rizaoglu ve Ayyildiz (2008), konaklama isletmelerinde Orgiit kiiltlirii ve is

tatmini: Didim 6rnegi adli ¢aligmalarinda orgiit kiiltiirii boyutlarinmn i tatmini {izerine
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etkisini ortaya koymayir amaglamiglardir. Arastirma sonucunda Orgiit kiltiiriiniin is
tatmini {izerinde etkilerinin oldugu tespit edilmistir. Ozellikle &rgiit kiiltiirii
boyutlarindan kiiltiirel gii¢ ve hizmet kalitesi ile miisteri degeri faktorlerinin is tatmini
iizerinde 6nemli etkileri oldugu sonucuna ulagmistir. Bilgin (2018), otel isletmelerinde
hangi orgiit kiiltiirii pazar yonliliigli daha fazla destekliyor? adli ¢alismasinda otel
isletmelerinde miisteri yonliiliigiinii en fazla destekleyen kiiltiir tipinin adhokrasi kiiltiiri
oldugunu ifade ederken rakip yonliliigii ve fonksiyonlar arast koordinasyonu en fazla
destekleyen kiiltiirtin ise pazar kiltiirii oldugunu belirtmistir. Hiyerarsi kiiltiiriiniin
miisteri yonliliigii ve rakip yoOnliliigli lizerinde anlamli bir etkisinin olmadigini
fonksiyonlar arasi koordinasyonu ise negatif yonde etkiledigi sonucuna ulagmstir.
Kocaman vd.,(2012), konaklama isletmelerinde Orgiit kiiltliriiniin Orglitsel catisma
iizerine etkileri: Alanya bolgesinde bir aragtirma adli ¢alismalarinda kisisel, grup ici ve
gruplar aras1 c¢atismalarin tiimiinde Orgiit kiiltiiriinlin 6nemli derecede etkiye sahip
oldugunu ifade etmislerdir. Orgiit kiiltiiriiniin kisisel ¢atisma iizerindeki etkisinin %44,
grup i¢i ¢atisma tizerindeki etkisinin %70 ve gruplar arasi catigma ilizerindeki etkisinin

%380 oldugu sonucuna ulagmiglardir.

Stinnetgioglu vd., (2014), konaklama isletmelerinde algilanan oOrgiit kiiltiir
tipinin calisanlarin sosyal kaytarma davraniglarmi algilamasina etkisi iizerine bir
arastirma adli c¢alismalarinda Orgiit kiiltiirii tipi olarak Goffre ve Jones’un Cift S
modelini temel almislardir. Arastirmada orgiit kiiltiiri 6lgegini olusturan dayanisma ve
sosyallesme arttikca sosyal kaytarmanin azaldigi ortaya ¢ikmistir. Ayrica topluluksal
kiiltlir tipi ile bolimlenmis kiiltiir tipi arasinda fark oldugu tespit edilmistir. Ersoy
(2016), orgiit kiltiirii analizi: bes yildizli konaklama isletmesine yonelik bir aragtirma
adl caligmasinda orgiit kiiltiirii tipi olarak Handy (1985) ve Harrison (1972)’un 6rgiit
kiiltiirli sin1flamasini temel almistir. Arastirma sonuglara gore orgiit kiiltiirii arastirilan
s6z konusu kurumun giiclii bir orgiit kiiltlirline sahip oldugu ve c¢alisanlarin temel
degerlere bagli olduklar1 sonucuna ulagmistir. Arastrrmacit bunun yaninda teknik ve
giivenlik misafir ile daha ¢ok iletisim halinde olan departman yoneticilerinin kuruma
dair algilamalar1 arasinda bir farkin olmasi da dikkate deger bir sonu¢ oldugunu ifade
etmistir. Ozkan ve Giimiis (2013), Ege bolgesindeki 4-5 yildizli otel isletmelerinde
orgiit kiiltiiriiniin i3 degerlerinin doniisiimiine etkileri adli calismalarinda 4 ve 5 yildizli
otel igletmelerinin dayanisma ve sosyallesme diizeyi yiiksek oOrgiit kiiltiirine sahip

olduklarini ve orgiit kiiltiiriiniin is degerlerinin doniisiimiinde etkisinin oldugunu ifade
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etmislerdir. Arastirmacilar ayrica kadin ¢alisanlarin daha ¢ok “Uygun Caligma Saatleri”
konusuna, erkek c¢alisganlarin ise “Gelir” konusuna daha ¢ok Onem verdigini
calismalarinda ifade etmislerdir. Orgiitte calisma yili arttikga is degerlerine verilen
Onemin arttig1 ve ¢alisma yili ile i degerleri doniisiimii arasinda olumlu bir iliskinin
oldugunu tespit etmisler ve isletmedeki pozisyon yiikseldik¢e is degerleri doniisimiiniin
gerceklestigini  gozlemlemislerdir. Tasar (2011), konaklama isletmelerinde oOrgiit
kiiltiiriiniin pazarlama yeniligine etkisi: Istanbul 6rnegi adli ¢alismasinda konaklama
isletmelerinde orgiitsel yenilik ve alt boyutlarim1 benimseyen isletmelerde pazarlama

yeniliginin yaygin oldugu sonucuna varmstur.

Genel olarak otel isletmelerinde goriilen Orgiit kiiltiirtiniin yenilikgilik, ulusal
kiiltiir, catigma, is tatmini kariyer yonetimi gibi bir¢ok konu ile iligkisi oldugu s6ylemek
miimkiindiir. Arastirmacilar ¢calismalarinda ¢ogunlukla Quinn ve Cameron’un modelini
kullandiklar1 goriilmiistiir. Bazi1 arastirmacilar ise bu modelden farkli olarak
calismalarinda Wallach orgiit kiiltiirii modeli, Goffre ve Jones’un Cift S modeli, Handy
(1985) ve Harrison (1972)’un orgiit kiltirii modelini kullandiklarin1 séylemek

miimkinddr.
2. OTEL ISLETMELERINDE ORGUTSEL SESSIZLIK

Sessizlik, ‘‘kaginilmaz olarak karsilasilabilecek sorun, zahmet veya sikinti ile
yiiz ylize gelmekten ka¢inma davranigi’ olarak ifade edilebilir. Sessizlik kavrami
psikolojide “‘ige doniikliik, ice kapaniklik davraniglari’ ve sosyolojide ‘eylemsizlik ve
toplumun sindirilmesi dahil atfedilen olumsuz anlamlar’’dir (Yal¢insoy, 2017: 2).
Orgiitsel sessizlik, ‘‘calisanlarin orgiitsel problemler ile ilgili bilgi ve diisiincelerini
kendilerine saklamalarini ifade eden kollektif bir fenomen’’ olarak tanimlanmaktadir

(Aytekin vd., 2017: 316).

Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren otel isletmelerinin rakiplerinden daha
basarili olmasi i¢in iggorenlerin daha ¢ok ¢alismasi ve performanslarinin yiiksek olmasi
gerekmektedir. Isgdrenler drgiitte giiven iklimi hissederlerse performanslarmi yiiksek
seviyede tutmak i¢in c¢aba sarf edebilmekte hem de isle ilgili diislincelerini rahat bir
sekilde karsiya aktarabilmektedirler (Akgilindiiz, 2014: 185). Sessizlik davranisi,
isletmelerde ortaya c¢ikacak yeni diisiincelerin, yaraticilifin ve sinerjinin ortaya

cikmasmin Oniinde biiylik sorun yaratabilmektedir. Oysaki dinamik ve yeni fikir ve
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diistinceler ile gelisme siirecini hizlandiracak bir yapiya sahip olan turizm isletmelerinde

konugma davraniginin yararli olmasi beklenmektedir (Pekersen vd., 2016: 302).

Otel isletmeleri birbirlerinden farkli gorevlerin yerine getirildigi farkh
boliimlerden olusan ancak bu boliimlerin hepsinin birbirleriyle siki iligki i¢inde oldugu
ve misafir tarafindan hizmeti biitlin olarak degerlendirilen yapilardir. Otel igletmelerinde
kat hizmetleri, yiyecek i¢ecek hizmetleri, muhasebe, satin alma, 6n biiro, teknik gibi
birgok departman bulunmaktadir. Bu departmanlarda c¢alisan insanlar birbirleriyle
strekli etkilesim i¢indedirler. Ciinkii farkli boliimlerin hizmetleri bir biri ile ardigik
gorevlerden olusmaktadir. Ornegin; onbiiro kat hizmetlerinin temizledigi odalar
misafirlere satmakta, lokanta ise mutfagin hazirladig1 yiyecekleri misafirlere servis
etmektedir. Bu etkilesim galisanlarin sessizlik davranisi sergilememesinde 6nemli bir
etken olarak goriilmektedir. Insan iliskilerinin zayif oldugu otel isletmelerinde ¢alisanlar
fikir ve diisiincelerini agik bir sekilde ifade edememektedirler. Bu durum ¢alisanlarin
gelisimini ve otelin diger isletmelerle rekabet edebilme giiclinii 6nemli derecede

azaltmaktadir.

Calisanlar, yoneticilerinden korktuklar1 ve ¢ekindikleri i¢in kabullenici sessizlik
davranis1 sergilemekte, Orgiit icerisinde ortaya cikan sorunlari bildikleri halde bu
duruma kayitsiz kalarak gérmezden gelmektedirler. Calisanlar bazen de korunmaci
sessizlik davranigi sergilemekte ve herhangi bir konu hakkinda fikir ve diisiincelerini
ifade ettiginde otel icerisinde olumsuz tepki ve olaylar ile karsilasacagi korkusu ile
sessizlik davranis1 sergileyebilmektedir. Otel isletmelerinde korumaci sessizlik
davranisi ile de karsi karsiya kalindig1 goriilmektedir. Korumaci sessizlikte, ¢alisan isle
ilgili bilgi, goriis ve diisiincelerini diger ¢alisanlarin ve igerisinde bulundugu isletmenin
yararina olacak sekilde kimse ile paylasmayarak gizleyebilmektedir. Korumaci sessizlik
davranisinin goriildiigii otel isletmelerinde ¢alisanlar kendisi i¢in olumsuzluk yaratacak
durumlardan ziyade diger c¢alisanlara herhangi bir zarar gelmesinden endise
duymaktadirlar. Bir bagka ifade ile birey kendi menfaatinden ¢ok isletmede calisan is

arkadasinin menfaatini daha ¢ok gézetmekte ve dnemsemektedir.

Otel isletmelerinin maddi kaynaklar1 ve teknolojik donanimi ne kadar iyi olursa
olsun Orgiitsel sessizligi ortaya cikaran etkenler isletmede var oldugu silirece basari
seviyesi minimum diizeyde olmakla birlikte isgdrenin otel icerisinde sessizlik
davranisina girmesine ve hayal kirikligi yasamasima sebep olmaktadir. Bu etkenleri

ortadan kaldirmak i¢in onlarin takdir edilmesi, dnemsenmesi, giivenlerinin arttirilmasi
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gerekmektedir (Ungiiren ve Ercan, 2015: 117). Turizm alanindaki literatiir
incelendiginde arastirmacilarin otel isletmelerinde orgiitsel sessizlik ile ilgili bircok
calisma gergeklestirdikleri goriilmektedir. Arastirmacilar otel isletmelerinde Orgiitsel
sessizligi kavramsal ve farkli konularla iliskilerini irdelemislerdir. Ornegin; ¢alisanlarin
sessizligi (Pekersen vd., 2016), orgiitsel sessizlik ve drgiitsel giiven (Oriicii ve Kambur,
2017; Akgiindiiz, 2014), orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet (Yirik vd., 2016), orgiitsel
sessizlik ve orgiitsel baglilik (Balli ve Cakici, 2016), orglitsel sessizlik ve orgiitsel stres
(Kilig vd., 2013), orgiitsel sessizlik ve liderlik (Erol ve Koroglu, 2013), orgiitsel
sessizlik ve orgiitsel vatandaslik (Kiliglar ve Harbalioglu, 2014) gibi birgok konu ile

ilgili caligmanin yapilarak literatiire katki saglandig1 goriilmektedir.

Pekersen vd.,(2016) otel isletmeleri isgorenlerinin orgiitsel sessizlik diizeyleri
iizerine bir arastirma: Trabzon, Ordu ve Giresun illerindeki 3, 4 ve 5 yildizli otel
isletmeleri 6rnegi adli ¢galismalarinda iggdrenlerin bazi bireysel ve mesleki 6zelliklerine
gore oOrgiitsel sessizlik diizeylerinin genelde diisiik oldugu ve egitim seviyesi ve gelir
diizeyi arasinda anlamli farkliliklarin oldugu sonucuna ulagmislardir. Arastirmada
isgorenlerin gelir diizeyi arttikga Orgiitte daha ¢ok sessiz kaldiklar1 gézlemlenmistir.
Aragtirmadaki 6nemli bir diger sonug ise iggorenlerin egitim seviyesi arttikca goriis ve
diisiincelerini daha acik bir sekilde ifade ettikleridir. Oriicii ve Kambur (2017) otel
calisanlarinda orgiitsel sessizlik ve Orgiitsel giiven iligkisi: Bandirma ilgesi 6rnegi adli
caligmalarinda isletmede Orgiitsel gliven arttikga oOrgiitsel sessizligin azaldigini ifade
etmiglerdir. Arastirmada Orglitsel sessizlik ile yoneticiye duyulan giiven arasinda,
orgiitsel sessizlik ile iletisime giiven arasinda ve orgiitsel sessizlik ile orgiitsel giivenin
alt boyutu olan bilgi ve tecriibe arasinda olumsuz yonde bir iliski oldugunu tespit
etmiglerdir. Arastirmada sadece Orgiitsel sessizlik ile orgilitsel giivenin alt boyutu olan

orgiitsel yap1 arasinda olumlu yonde anlamli bir iliski ortaya ¢ikmistir.

Yirik vd.,(2016) otel isletmelerinde orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet iligkisi:
Antalya 6rnegi adl1 ¢calismada orgiitte calisan erkeklerin kadinlara gore daha cok sessiz
kaldiklar1 sonucuna ulasilmiglardir. Arastirmacilar orgiitsel adaletin orgiitsel sessizligi
negatif yonde etkiledigi ifade etmislerdir. Kisaca isgorenlerin orgiit igerisinde adalet
algilar1 arttik¢a Orgilitsel sessizlik diizeyleri azalmaktadir. Gelistirilen hipotezlerden
isgdrenlerin cinsiyetleri, yaslari, egitim seviyeleri ile orgiitsel sessizlik arasinda anlaml
farklilik gbze carparken yine bu demografik oOzellikler ile oOrgiitsel adalet algilari

arasinda da anlaml farklilik oldugunu sonucuna ulasmislardir. Balli ve Cakic1 (2016)
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tarafindan gergeklestirilen otel igletmelerinde calisanlarin Orgiitsel bagliligin orgiitsel
sessizlikleri lizerindeki etkisi adli arasgtirmada oOrgiitsel bagliligmn Orgiitsel sessizlik
iizerinde olumsuz yonde anlamli bir iligkisinin oldugu sonucuna ulasilmistir.
Arastirmacilar isgorenin oOrgiitsel bagliligi azaldikca daha c¢ok sessizlik davranisi
sergilediklerini ifade etmektedirler. Orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan olan koruma
amacli sessizlik isgdrenlerin en ¢ok tercih ettigi sessizlik tiirli olmustur. Sonug olarak,
orgiitsel bagliligin orgiitsel sessizlik iizerinde anlamli bir etkisinin oldugu, orgiitsel
baglhiligin korunmaci ve kabullenici sessizligi olumsuz yonde etkilerken korumact
sessizligi olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulasiimistir. Akgiindiiz (2014) otel
calisanlarinin Orgiitsel sessizligi tercih etmelerinde orgilitsel giivenlerinin etkisi adli
calismasinda isgorenlerin kendini korumaya ve korkuya bagli sessizligi ile isletmeye
giivenleri arasinda olumsuz yonde anlamli bir iliski varken arkadaslarma giiven
konusunda anlamli bir iliski olmadigini saptamistir. Arastirmaci ayrica isgdrenlerin
ilgisizlige ve boyun egmeye dayali sessizlik ile orgiitsel giiven (Orgiite, yoneticiye-
calisma arkadaslarma) arasinda, iliskileri korumaya dayali sessizlik ile orgiitsel giiven
(orgtite, yoneticiye-calisma arkadaslarina) arasinda ve prososyal egilime dayali sessizlik
ile Orgiitsel giiven (Orgiite, yOneticiye-calisma arkadaglarina) arasinda anlamli bir

iligkinin olmadigini ifade etmistir.

Kili¢ vd.,(2013) orgiitsel stresin orgiitsel sessizlik lizerine etkisi: bes yildizh
termal otel isletmelerinde bir uygulama adli ¢alismalarinda termal otel ¢alisanlarinin
orgiitsel stres ve orgiitsel sessizlik diizeylerinin orta seviyede oldugu ve oOrgiitsel stres
ile orgiitsel sessizlik arasinda orta diizeyde olumlu yonde anlamli bir iliski oldugunu
tespit etmislerdir. Orgiitsel stresin alt boyutlar ile 6rgiitsel sessizlik arasinda iliskilerin
hepsinin anlamli oldugunu c¢aligmalarinda belirtmislerdir. Erol ve Koéroglu (2013)
liderlik tarzlar1 ve orglitsel sessizlik iligkisi: otel isletmelerinde bir arastirma adl
arastirmada dontistimcii liderlik ile orglitsel sessizlik arasinda olumsuz yonde bir iliski
oldugunu saptamuglardir. Etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderlik ile oOrgiitsel
sessizlik arasinda ise olumlu yonde bir iligki oldugu sonucuna ulagilmistir. Ayrica
etkilesimcei liderlik ile Orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan olan “deneyim eksikligi”
“yonetsel ve Orgiitsel” nedenler arasinda olumlu yonde bir iligki oldugunu
calismalarinda ifade etmislerdir. Kiliglar ve Harbalioglu (2014) orgiitsel sessizlik ve
orgiitsel vatandaglik davranis1 arasindaki iligki: Antalya’daki bes yildizli otel isletmeleri

iizerine bir arastirma adli ¢aligmada Orgiitsel sessizlik arttikca isgdrenler tarafindan
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sergilenen orgiitsel vatandaslik davramismm azaldigini tespit etmislerdir. Orgiitsel
sessizlik ile cinsiyet ve yas faktorleri arasinda anlamli bir farkliligin olmadigini ifade
eden arastirmacilar, orgiitsel sessizligin medeni durum, gelir diizeyi, egitim durumu,
turizm egitim durumu ve isletmedeki gorevi degiskenlerine gére anlamli bir farklilik
gosterdigi sonucuna ulasmislardir. Ehtiyar ve Yanardag (2008) organizational silence: a
survey on employees working in a chain hotel adli ¢alismada orgiitsel sessizligin yas ve
cinsiyet iizerinde anlamli bir farklilik yaratmadig1 sonucuna ulasmislardir. Orgiitte az da
olsa sessizlik davranisinin oldugu ancak isgorenlerin fikir ve diisiincelerini agik bir
sekilde ifade ettiklerini gozlemlemislerdir. Arastirma sonucunda c¢alisanlarin sessizlik

davranisina iliskin tutumlar: diistik seviyede ¢iktig1 gézlemlenmistir.

Otel isletmelerinde gerceklestirilen oOrgiitsel sessizlik ile ilgili calismalar
degerlendirildiginde orgiitsel sessizligin; orgiitsel giiven, orgiitsel vatandaslik, orgiitsel
adalet, orgiitsel baglilik, orgiitsel stres ve orgiitsel liderlik gibi bir¢ok konu ile yakimn bir
iliski icinde oldugunu sdylemek miimkiindiir. Isgorenler sessizlik davranislarin
demografik ozelliklere gore farkhilastigini ifade etmislerdir. Ortaya cikan iliskilerin

olumlu veya olumsuz yonde anlaml iliskiler oldugu goriilmiistiir.

3. OTEL ISLETMELERINDE ORGUT KULTURU TiPi iLE ORGUTSEL
SESSIZLIK ARASINDAKI iLISKi

Bir isletmenin kiiltiirii, o orgiitiin i¢inde bulundugu isgoérenlerin davraniglarinin
sekillenmesinde ve diger arkadaslar1 ile olan iligkisi agisindan olduk¢a Gnemlidir.
Isgorenlerin benimsedikleri drgiit kiiltiirii tipi isletmede sessizlik tutumunu olumlu veya
olumsuz ydnde etkileyebilmektedir. isletmede benimsenen Kkiiltiir ¢alisanlara hitap
etmiyor ve kati1 kuralli 6zellikler yogun bir sekilde hissediliyorsa orgiitte sessizlik
yiiksek bir seviyede olacaktir. Isgdrenin segecegi sessizlik tutumu orgiit icerisinde
meydana gelecek problemler veya sorunlar hakkinda sessiz kalip kalmayacaklari
konusunda belirleyici olacaktir. Orgiitte benimsenen Kkiiltiir isgorenlerin fikir ve
diisiincelerinin kabul gordiigii ve en Onemlisi de isten ¢ok bireye Onem veren
ozelliklerden olusmasi isletmede olumlu bir ortam yaratmasini saglayacaktir. Ciinkii
isletmede sessizlik tutumu sergilemeyen bir birey fikir ve diisiincelerini agik bir sekilde
ifade edebilecegi i¢in ileride orgiit icerisinde dogacak sorunlarin 6niine gegebilecektir.
Bu durum, orgiite rekabet halinde oldugu diger isletmelere karsi bir avantaj saglayacak
ve Orgitiin Omriinlin uzamasma katki saglayacaktr. Bu nedenle bir Orgiitiin

benimseyecegi kiiltiiriin bir¢ok unsuru etkileyebilecegi unutulmamalidir.
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Literatiir incelendiginde orgiit kiiltiirii ile Orgiitsel sessizlik arasinda yapilmis
siirli sayida ¢alisma bulunmaktadir. Arastirmacinin bilgisine gore turizm sektoriinde
orgit kiiltirii tipi ile Orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi inceleyen bir calisma
bulunmamaktadir. Literatiirde farkli arastirmacilar tarafindan yapilmis olan ¢aligmalara
bakildiginda en ¢ok saglik ve isletme alaninda ¢alismalarin yapildigi goriilmiistiir.
Ornegin; isletme alaninda (Acaray, 2014; Acaray vd., 2015; Cavusoglu ve Kdse, 2016;
Macit, 2017; Sacilik, 2014), saglik alaninda (Aktas ve Simsek, 2014; Yal¢insoy, 2016;
Atilla, 2017; Yalginsoy, 2019), egitim ve 6gretim alaninda ise (Ruglar, 2013) yaptiklar1
calismalardir. Ruglar (2013), Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Sessizlik Arasmndaki Iliski-
Sakarya Universitesi Ornegi adli calismasinda 6gretim elemanlarmin rgiit kiiltiirii ve
orglitsel sessizlik algilar1 arasinda anlamli bir iligki oldugunu saptamistir. Ruglar (2013),
orgiit kiiltiiriiniin ¢ok giiclii oldugu isletmelerde sessizlik algisinin azaldigmni, orgiit
kiltirti alt boyutlar1 ile orgiitsel sessizlik arasinda orta diizeyde anlamli iligkiler

oldugunu ifade etmistir.

Acaray ve arkadaslarinin (2015) Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki
[liskinin Incelenmesi adli ¢alismalar1 yerli ve yabanci literatiirde orgiit kiiltiiriiniin
orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisini arastiran ilk c¢alismalardan birisidir. Calisma
sonucunda katilimcilar calistigi firmay1 sirayla pazar, klan, hiyerarsi ve adhokrasi
kiiltiirti olarak ifade etmislerdir. Arastirmada isgorenlerin koruma amagl sessizlik
davraniglari, kabullenici ve korunma amaglh sessizlik davranislarindan yiiksek ¢ikmustir.
Klan kiiltiiriiniin kabullenici ve korunmaci sessizlik tutumu iizerinde anlamli ve pazar
kiiltiiriiniin korunmaci sessizlik tutumu tizerinde anlaml bir etkiye sahip oldugunu ifade
etmislerdir. Cavusoglu ve Koése (2016) Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel ~Sessizlik
Davranigina Etkisi adli calismasinda orgiit kiiltiirii tiplerinin 6rgiitsel sessizlik tizerinde
etkisi oldugunu ifade etmislerdir. Arastirmacilar klan kiltiri ve adhokrasi kiiltiiri
baskin oldugunda orgiitte sessizligin azaldigini, hiyerarsi kiiltlirii ve pazar kiiltiirii
baskin oldugunda orgiitlerde sessizligin arttigmi gozlemlemislerdir. Acaray (2014)
orgiit kiiltliri orglitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligkilerin incelenmesi
adli ¢alismasinda orgiit kiiltlirli boyutlar1 ile sessizlik arasinda anlamli bir iliski
oldugunu tespit etmistir. Klan kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda orta, korunma
amagl sessizlik arasinda diisiik seviyede bir iliski oldugunu belirtmistir. Adhokrasi
kiiltiirii ile kabullenici ve korunma amacgh sessizlik arasinda diisiik seviyede bir iliski

oldugunu, pazar kiiltiiriinlin de kabullenici ve korunma amacli sessizlik arasinda
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olumsuz yonde iligkileri oldugunu ifade etmistir. Arastirma sonuglarina gore hiyerarsi
kiltirti ile kabullenici sessizlik arasinda ise diisiik seviyede bir iliski oldugu
gozlemlenmistir. Yalg¢insoy (2019) orgiit kiiltiirii ve orgiit ikliminin Orgiitsel sessizlik
izerindeki etkisinin analizi adli bir ¢calisma yapmustir. Bu ¢alismada klan kiiltiirii ile
kabullenici sessizlik, koruma amagl sessizlik ve korunmaci amaclh sessizlik arasinda
olumlu yonde anlamli bir iliski oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Adhokrasi kiiltiirli ve pazar
kiiltiirtiniin orgiitsel sessizligin tiim alt boyutlar1 arasinda olumlu yonde anlamli bir
iligkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Hiyerarsi kiiltiiriinde ise korunma amacli sessizlik
ve koruma amagl sessizlik arasinda olumlu yonde anlamli iligskiler oldugunu ifade

etmistir.

Sagilik (2014) Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliski ve Bir
Arastirma adli ¢alismada kabullenici sessizlik alt boyutu ile stratejik yonetim boyutu
arasinda anlamli ve ters yonlii bir iliskinin oldugunu gdzlemlemistir. Orgiitsel
sessizligin alt boyutu olan korunmaci sessizlik ile orgiit kiiltliriiniin alt boyutlarindan
olan tutarhlik, temel degerler ve uzlagsma arasinda ters yonlii iliskiler oldugunu
belirtmistir. Korumaci sessizlik boyutu ile katilim, tutarlilik, uyarlama, vizyon boyutu

arasinda anlamli bir iligski oldugunu agiklamustir.

Aktas ve Simsek (2014), Orgiitsel Sessizlik ile Algilanan Bireysel Performans,
Orgiit Kiiltiiri ve Demografik Degiskenler Arasmndaki Etkilesim adli ¢alismada
savunmaci sessizligin, klan ve adhokrasi kiiltiiriiyle olumsuz yonde anlamli bir iliski,
kabullenici ve savunmaci sessizlik ile hiyerarsi kiiltiirii arasinda olumlu yonde anlamli
bir iligki oldugunu ¢alismada ifade etmislerdir. Artan iliskisel sessizlik puanlar1 ve artan
pazar yonelimli kiiltiir algis1 dogrultusunda hemsirelerin baglamsal performansinda da
artis tespit edilmistir. Iliskisel sessizlik, orgiitte algilanan adhokrasi ve hiyerarsi
kiiltiirinlin artmastyla gorev performansinin da arttig1 belirlenmistir. Yal¢insoy (2016),
orgiit kiiltiiri ve Orgiit ikliminin Orgiitsel sessizlik {izerine etkisinin analizi adli
calismada orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 ile orgiitsel sessizlik alt boyutlar1 arasinda olumlu
yonde anlamli bir iliski oldugunu ifade etmistir. Arastirmacilarin yaptigi bu sonuglardan

hareketle bu arastirmanin temel hipotezini su sekilde ifade etmek miimkiindiir;

H1: Orgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki vardr.
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3.1. OTEL ISLETMELERINDE KLAN KULTURU IiLE ORGUTSEL SESSIZLIK
ARASINDAKI ILISKi

Orgiit kiiltiirii tiplerinden biri olan klan kiiltiirii &rgiitsel sessizlik {izerinde farkli
etkilere neden olabilmektedir. Klan kiiltiiri tipi Orgiitler genellikle aile tipi Orgiitlere
benzemektedirler. Klan kiltiiriin gorildiigi orgiitlerde baghlik, katilimecilik ve en
onemlisi biz olma duygusu on plandadir. Orgiitte takim calismasi, isgdrenlerin
katilimeilig1 ve sadakat duygusu orglite niifuz etmistir. Arkadasca bir calisma ortami
mevcuttur. Calisanlar fikir ve diisiincelerini agik bir yiireklilikle ifade edebilmektedirler.
Liderlerini bir akil hocas1 bir anne baba figiirii olarak benimseyebilmektedirler (Aktan
ve Aydintan, 2016: 329). Buna paralel olarak klan kiiltiiriinii benimseyen otel
isletmelerinde igsgorenler orgiit icerisinde calisan herkesi ailesi gibi gormekte ve fikir,
goriis ve distlincelerini rahat bir sekilde ifade edebilmektedirler. Bu nedenle klan
kiltirtini  benimseyen Orgiitlerde  isgorenler sessizlik tutumu  sergilemekten
kacmmaktadirlar. Cavusoglu ve Kose (2016) yaptig1 calisma sonucunda orgiit kiiltiiri
boyutundan klan kiiltiiriiniin  sessizligi etkiledigi sonucuna ulagmislardir. Klan
kiiltliriiniin yogun bir sekilde hissedildigi orgiitte sessizligin azaldigini ortaya ¢ikmustir.
Acaray (2014) yaptig1 ¢alismada ise klan kiiltiirii ile sessizligin alt boyutlarindan olan
kabullenici ve korunma amaglh sessizlik arasinda olumsuz yonde bir iliski oldugunu
ifade etmistir. Bu sonug¢lardan hareketle arastirmanin birinci alt hipotezi asagidaki
gibidir.

H1la: Klan kiiltiiri ile 6rgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski vardir.

3.2. OTEL ISLETMELERINDE ADHOKRASI KULTURU ILE ORGUTSEL
SESSIZLIK ARASINDAKI ILISKIi

Adhokrasi kiiltliriine sahip orgiitler dinamik ve girisimciligin yliksek oldugu
isletmeler olarak ifade edilmektedir. Isgdrenler risk almaktan g¢ekinmezler ve
cesaretlidirler. Adhokrasi kiiltiiriinli benimseyen orgiitlerde liderler genellikle girisimci
olmaya, yenilik¢iligi benimsemeye ve risk almaya yatkin bir birey olarak
goriilmektedir. Isgdrenlerin risk almalarma olanak saglayan bu tip drgiitlerde yonetim
tarzi, bireysel risk alma, yenilikg¢ilik, yaraticilik esneklik, uyum, 6zgiirliik ve ferahlik
kavramlar1 ile vasiflandirilmaktadir. Adhokrasi kiiltiiriinde, ‘‘klan hiyerarsi ve pazar’’
kiiltiirlinden farkli olarak uzun vadeli hedefler konulmaktan ¢ok kisa vadeli gecici

hedefler tercih edilmektedir. Yenilige ve gelisime onem veren adhokrasi kiiltiirt,
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isgorenlerin fikir ve diislincelerini agik bir sekilde sdylemelerini, yeni fikir ve diisiince
ortaya ¢ikarma konusunda iggorenlerini desteklemektedir. Basar1 yeni lriinlere sahip

olmak olarak tanimlanmistir (Sahin ve Kaplan, 2017: 175-176).

Degisen cevre kosullar1 ve teknolojik gelismelerin siirekli bir gelisim ve degisim
icinde oldugu diinyamizda otel isletmeleri de kendilerini siirekli yenilemek, gelistirmek
ve c¢aga ayak uydurmak zorundadirlar. Bu nedenle de otel yoneticileri, isgorenlerinden
girisimci olmasini, risk almasmi ve yeniligi benimseyebilmelerini istemektedirler.
Isgorenlerin sessizlik tutumunu sergilememesi igin giiven ortammin ¢ok iyi bir sekilde
olmas1 gerekmektedir. Isgdrenin bir sorunu oldugunda ydrnetici o sorunla ilgilenmesi
bireyin kendini 6nemli hissetmesini saglamakta ve orgiit iceisinde baska bir sorun ile
karsilagildiginda da fikir ve dislincelerini acgik bir yireklilik ile hi¢ c¢ekinmeden
sOyleyebilmektedir. Yoneticiler bir an 6nce belirlenen hedefe ulagsmak i¢in kisa vadeli
planlar yapmaktadirlar. Sonu¢ olarak bu tip Orgiite sahip olan otel isletmelerinde
isgorenler 6zgiir bir sekilde fikir ve diisiincelerini ifade edebilmektedir. Cavusoglu ve
Kose (2016) yaptiklar1 calismada adhokrasi kiiltiiriiniin hakim oldugu Orgiitlerde
isgbrenlerin sessizlik davranisinda bulunmadiklar1 ortaya ¢ikmistir. Baska bir ifade ile
adhokrasi kiiltiirii ile 6rgiitsel sessizlik arasinda olumsuz yonde anlamli bir iliski oldugu
sonucuna ulasmistir. Bu ¢ikarimlardan hareketle arastirmanin ikinci alt hipotezi su

sekilde ifade edilmistir;
H1b: Adhokrasi kiiltiirii ile 6rgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski vardir.

3.3. OTEL ISLETMELERINDE PAZAR KULTURU iLE ORGUTSEL SESSIZLIK
ARASINDAKI ILISKI

Pazar kiiltiiriine sahip olan isletmeler kendilerini bir pazar olarak gormektedir.
Piyasada 6nemli bir noktaya gelmek i¢cin emek harcarlar. Pazar kiiltiiriine sahip orgiitler
genellikle hizmet odakli olup temel ilgi isin yapilmasina yoneliktir. Liderler iiretici
konumunda ve sert rakiplerle miicadele icindedirler. Orgiitiin bir arada olmasini
saglayan sey kazanmaya yapilan vurgudur. Pazar kiiltiiriine sahip Orgiitler uzun siireli
rekabet faaliyetlerine ve Olciilebilir ama¢ ve hedeflere odaklanmaktadirlar. Pazarda
liderligi elinde tutmak c¢ok Onemlidir. Basar1 pazara girme olarak ifade edilmektedir.
Bireysellik pazar kiiltiiriinde agir basmaktadir (Sazkaya, 2018: 119; Iscan ve Timuroglu,
2007: 124).
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Otel isletmeleri rekabetin yogun olarak goriildiigii isletmelerdir. Bu isletmeler
dis cevre ile iliskilerine 6nem vermektedir. Isgdrenler sonu¢ odakli ¢alismakta ve
basariya ulagma arzusundadirlar. Bu tip orgiit kiiltiirliniin goriildiigii otel isletmelerinde
yoneticiler islerinin aksamamasi i¢in emredici, zorlayici ve talepkar olabilmektedirler.
Otel isletmelerinde isgorenler bireysellige de onem vermektedir. Her birey kisisel
¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etmektedir. Orgiitte cok calisan ile az calisan arasmdaki
esitligi saglamak pazar kiiltiiriinii benimseyen otel isletmeleri agisindan oldukca
onemlidir. S6z konusu bu Orgiit kiiltiirii tipine sahip olan igletmelerde ¢alisan iggérenler

amag ve hedeflerinin farkinda olduklari i¢in sessizlik tutumunda bulunmamaktadir.

Orgiit igerisinde herhangi bir sorunla karsilasildigi zaman c¢alisanlar fikir ve
diisiincelerini rahat bir sekilde ifade edebilmektedir. Isgorenlerin ancak ¢ikarlar:
dogrultusunda farkli bir tutum sergilemeleri sonucu sessiz kalmalari miimkiin
olabilmektedir. Cavusoglu ve Kose (2016) yaptiklar1 ¢alismada pazar kiiltliriiniin hakim
oldugu orgiitlerde isgoérenlerin sessizlik davranislarinin yiiksek oldugu sonucuna
ulagmiglardir. Yal¢insoy (2016) yaptigi ¢calismada ise pazar kiiltiirii ile sessizligin tiim
alt boyutlar1 arasmda olumlu yonde anlamli bir iliski oldugunu ifade etmistir. Otel
isletmelerini goz oniine alarak degerlendirildiginde arastirmanin {igiincii alt hipotezi su

sekildedir;
H1c: Pazar kiiltiirii ile 6rgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki vardir.

3.4.OTEL ISLETMELERINDE HIYERARSI KULTURU ILE ORGUTSEL
SESSIZLIK ARASINDAKI ILISKIi

Hiyerarsi kiiltiirine sahip olan Orgiitlerde siki kural ve prosedirler soz
konusudur. Bu kural ve prosediirlere uymak orgiitiin temel amacidir. Ekonomi resmilik,
rasyonellik ve itaat Orgiitiin vazge¢ilmez unsurlarindandir. Diizen ve kural hiyerarsi
kiiltiiriiniin yapitaslarmi olusturmaktadir. Isgdrenler orgiitiin liderleri koordinator ve
organizator olarak gérmektedir (Cirakli vd., 2017: 42). Hiyerarsi kiiltiiriine sahip olan
otel isletmeleri biinyesinde calisan iggorenlerinden orgiit icerisinde belirlenen kurallara
gore hareket etmesini isterler. Bu kural disinda kendi baslarna herhangi bir is
yapmasmi istemezler. Isgorenler, orgiitiin belirledigi plan ve program cergevesinde
islerini siirdiirmektedir. Bu kiiltiirii benimseyen otel isletmelerinde verimlilik ve
sorumluluk 6nemli bir unsur olarak goriilmektedir. Hiyerarsi kiiltiiriine sahip otel

isletmelerinde c¢alisan iggorenlerin  hangi isi nasil yapacaklari, kimin emirleri
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dogrultusunda hareket edecekleri, kime veya kimlere karsi sorumlu olacaklari net
kurallar ger¢evesinde belirlenmistir. Yoneticiler isgérenlerden sadece kendi plan ve
programlart dahilinde olan iglerini yapmalarini istemektedirler. Hiyerarsi kiiltiiriinde
sik1 kural ve politikalar oldugu i¢in Orgiit icerisinde meydana gelecek bir sorun veya
problem hakkinda fikir ve diislincelerini agik bir sekilde ifade edememesine ve sessizlik
davranig1 sergilemesine neden olmaktadir. Hiyerarsi kiiltiiriinde isgorenlerin list yonetim
ile goriisme imkam ¢ok zayiftir. Isgdrenler rgiit igerisinde gordiigii bir sorunu bagh
oldugu yoneticiye aktarsa bile o yoneticinin kendisi ile ilgili diisiindiigli konuyu bir iist

yoneticiye aktarmaktan ka¢imabilmektedir.

Ruglar (2013) yaptig1 ¢aligmada orgiit kiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasinda
anlaml1 bir iliski oldugunu saptamustir. Orgiit kiiltiiriiniin giiclii bir sekilde hissedildigi
orgiitlerde, isgorenlerin sessizlik davranislarinda bir azalma olacagmi ifade etmistir.
Orgiitsel sessizlik ile drgiit kiiltiirii alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde anlaml bir iliski
oldugunu gozlemlemistir. Yal¢insoy (2016) yaptigi calismada hiyerarsi kiiltiirii ile
sessizlik arasinda anlaml bir iliski oldugunu ifade etmistir. Cavusoglu ve Kose (2014)
yaptiklar1 c¢alismada ise hiyerarsi kiiltiirliniin baskin oldugu Orgiitlerde sessizligin
arttigin1 gozlemlemislerdir. Sonug olarak hiyerarsi kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasinda
anlamli bir iligki oldugu bu calismalarda ifade edilmistir. Bu nedenle arastirmanin

dordiincii alt hipotezini su sekilde ifade etmek miimkiindiir;
H1d: Hiyerarsi kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski vardir.

Orgiit kiiltiirii tipi ile Orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik
gerceklestirilen calismada gerekgeleri belirtilen hipotezler dogrultusunda arastirmanin

modeli Sekil 7°de su sekilde olusturulmustur;

Sekil 7. Arastirmanin Modeli

ORGUT H1 R
KULTURU g
Klan Kiiltiirii Hla -~
et e Hib ] ORGUT SEL
Adhokrasi Kiiltiirii > SESSIZLIK
Pazar Kiiltiirii Hlc .
Hiyerarsi Kiiltiirii Hid >
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UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU TiPi iLE ORGUTSEL SESSIZLIiK ILISKiSI: OTEL
ISLETMELERi ORNEGI

1. ARASTIRMANIN METODOLOJISI
1.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Isletmeler yasamlarini devam ettirebilmek igin siirekli bir gelisim ve degisim
icinde olmak zorundadirlar. Artan isletme sayisi, teknolojik gelismeler ve piyasada
rekabetin siirekli artmasi gibi faktorler orgiitlerin basariya ulasmasinda belirleyici rol
oynamaktadir. Bu durum turizm isletmeleri i¢inde gecerlidir. Turizm isletmeleri
arasinda Onemli bir yere sahip otel isletmeleri yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in
disaridan gelecek tehlikeye karsit aninda reaksiyon gosterebilen, kendine giivenen ve
isletme i¢inde edindigi bilgileri, diislincelerini ve tecriibelerini agik bir ylireklilikle
paylasan bireylere sahip olmak istemektedir. Giiniimiizde isgorenlerin birgogu ¢alistigi
orgiitte yoneticiden korkma, fikir ve disiincelerini agiklasa dahi bir degisiklik
olmayacagina olan inan¢ ve Orgilitte sorun ¢ikaran bir birey olarak goriilmek istememe
gibi nedenlerden dolay1 sessizlik tutumuna yonelmektedir. Bu durum yoneticiler
tarafindan her seyin yolunda gittigini iggorenlerin birbirleriyle uyum i¢inde ¢alistigini
gosteren bir durum olarak algilansa da 6rglitte yasanan olumsuzluklara karsin sergilenen
sessizligin orgiitiin gelecegini, gelismesini ve biliylimesini olumsuz yonde etkileyecegi
aciktir. Bu nedenle yoneticiler, orgiitiin kiiltiiriinii olusturan unsurlar1 (degerler,
inanglar, davraniglar, aliskanliklar) ¢ok acik ve iyi bir sekilde ifade etmelidir. Ciinkii
orgiit kiiltiirti, orglitiin amag, plan ve politikalarinin basariya ulasmasimi saglamaktadir.
Ayrica Orgilitlin  segece@i kiiltiir tipi calisanlarin  sessizlik tutumunu dogrudan

etkileyecegi unutulmamaldir.

Bu galismanin temel amaci orgiit kiiltiirii tipinin Orgiitsel sessizlik ile olan
iliskisinin belirlenmesidir. Bu temel ama¢ disinda ¢alismanin diger alt amaglari ise su
sekildedir;

e Arastirmanin yapildig1 otellerin mevcut orgiit kiiltiir tipinin belirlenmesi,
e Orgiitsel sessizlik davranis tiplerinin belirlenmesi,

e Orgiit kiiltiiriiniin drgiitsel sessizlik {izerindeki etkisinin belirlenmesidir.
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Yapilan literatiir taramas1 sonucu Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskiyi inceleyen siirh sayida (Tiktas, 2012; Ruglar, 2013; Cavusoglu, 2014; Acaray,
2014; Sagilik, 2014; Altinisik, 2017; Macit, 2017; Atilla, 2017) arastirma yapildig1 ve
turizm alaninda Orgiit kiiltlirii ile orglitsel sessizlik arasindaki iliskiyi inceleyen bir
calisma bulunmadig1 goriilmiistiir. Bu kapsamda ¢aligmanin turizm alaninda yapilacak
diger c¢aligmalara Onciil bir ¢aligma olacagi ve literatiire katki saglayacagi

disiiniilmektedir.
1.2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmanin maliyet ve zaman siirlilig1 nedeniyle sadece Alanya bdlgesindeki
otel igletmelerinde gergeklestirilmesi arastrmanin temel smirliligmi olusturmaktadir.
Bu nedenle arastrma sonuclari Alanya bolgesinde faaliyet gdsteren 5 yildizli otel
isletmeleri ile smirli kalmaktadir. Arastirmanin bir diger smirlihigi orgiit kiiltiiri ile
orgiitsel sessizlik arasindaki iligskiyi ele alan g¢alismalarm smirli sayida olmasidir.
Aragtirma konular1 ile ilgili literatiir incelendiginde iki konuyu ele alan ¢alismalarin
sayisinin az olmasi ve bu ¢aligmalarin turizm alaninda yapilmamis olmas1 bir smirlilik
olusturmaktadir. Arastirma konular1 ile ilgili yapilan ¢alismalarin yetersiz olmas: ve
turizm alaninda boyle bir ¢alismanin heniiz yapilmamis olmamasi arastirmadan elde
edilecek bulgularin karsilastirilmasini giiglestirmektedir. Zaman smnirliligi ve maliyet
nedeniyle arastirmada sadece anket tekniginin segilmesi arastrmanm diger bir
siirliligidir.  Verilerin  toplanmasi asamasinda tek bir yOntemin tercih edilmesi
calisanlarin konu ile ilgili goriis ve disiincelerini 0zgiin bir bi¢cimde ifade

edilememesine neden oldugu diistiniilmektedir.
1.3. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Arastrmanmn evreni Alanya bolgesinde faaliyet gosteren 5 yildizli otel
isletmelerinde calisan iggorenlerdir. Arastirmanin Alanya bdlgesinde yapilmasmin
nedeni iilke turizminde 6nemli bir destinasyon yaratmasi ve ekonomik girdi saglamasi
bolgeyi degerli kilmaktadir. Arastirmanin alanya bdlgesindeki otellere yapilmasinin
nedeni bdlgedeki otel isletmelerine ulasimimn kolay olmasmdandir. ALTID’in (Alanya
Turistik Isletmeciler Dernegi) verilerine goére Alanya Bélgesinde 68 adet 5 yildizli otel
isletmesi bulunmaktadir. Alanya bolgesinde bulunan 5 yildizli otel isletmelerinin

sayisinin fazla olmasi ve isletmelerdeki isgdren devir hizinin yiliksek olmasi aragtirma
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evreninin net olarak belirlenmesini giiglestirmistir. Bu sebeple arastirmada simnirsiz

evrenler i¢in 6rneklem hesaplanmasinda su formiil kullanilmistir; Ozdamar (2013: 108).

n= 0’75 =1%1.96°= 1.3.8416 = 384,16

H? H* 0,01
n: Orneklem biiyiikliigii H: Standart hata degeri (%10)
Z;:a=0.05i¢in 1.96 o= Evren Standart Sapmasi

Bu sonugtan hareketle Alanya bolgesinde faaliyet gosteren 5 adet 5 yildizli otel
isletmelerinde ¢alisan en az 385 kisi 6rnekleme dahil edilmelidir. Alanya bolgesinde 5
yildizl1 otel isletmelerinin 6n biiro, kat hizmetleri, giivenlik, teknik hizmetler, yiyecek
icecek, muhasebe, satin alma ve diger departmanlarda calisan 580 isgdorene anket
yoluyla ulasilmis olup bunlardan 460 tanesi geri doniis yapmustir. Elde edilen 460 anket
formunun 46 tanesinin tutarsiz ve eksik cevaplar icermesi nedeni ile bu anketler

analizden ¢ikarilmistir. Gegerli olan 414 anket {izerinden analizler yapilmustir.

Arastirmada 5 adet otel secilmesinin sebebi anketlerin uygulanma asamasinin
biiylik ¢ogunlugunun Mayis—Agustos ayi igerisinde sezonunun yogun oldugu zamanda
yapilmast ve bu nedenle isgorenlerin zaman sinirlilig1 iginde olmasi ayrica bazi otel
yoneticilerinin kati kurallar sergilemesi gibi faktorler 6rneklemin 5 adet 5 yildizli otel
isletmeleri iizerinden yapilmasma neden olmustur. Ankette gizli kalmasi gereken
bilgiler hakkinda kisa bilgiler verildikten sonra isgorenlerin anketi objektif bir sekilde

doldurmalar1 istenmistir.
1.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu baslik altinda arastirmanin veri toplama yonteminden ve toplanan verilere ait

analizler hakkinda bilgi verilecektir.
1.4.1. Veri Toplama Siireci

Literatlir incelendiginde Orgiit kiiltiirii tipi ve sessizlik arasindaki iliskiyi
belirlemek amaciyla arastirmacilarm biiyiikk bir ¢cogunlugunun (Tiktas, 2012; Rugclar,
2013; Cavusoglu, 2014; Acaray, 2014; Sacgilik, 2014; Altmisik, 2017; Macit, 2017,
Atilla, 2017) calismalarinda nicel arastirma yontemini tercih ettikleri ve anket teknigi ile
verileri topladiklar1 goriilmiistiir. Bu dogrultuda Alanya’da faaliyet gosteren 5 yildizli
otel isletmelerinde gerceklestirilen Orgiit kiiltiirii tipi ile oOrgiitsel sessizlik arasindaki
iligkiyi belirlemek amaciyla yapilan bu ¢alismada veri toplama yontemi olarak anket

tekniginden yararlanilmistur.
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Otel isletmelerinde orgiit kiiltiiriinii belirlemek amaciyla literatiirde yer alan ve
birgok arastirmaci tarafindan kullanilan Quinn ve Cameron (1999) orgiit kiiltiirii 6lgegi
kullanilmistir. Orgiit kiiltiirii 6lgegi orijinal dili Ingilizce’dir. Bu nedenle Tiirkce’ye
uygun bir sekilde terciime edilmesi gerektigi gorlilmiistiir. Arastirmada kullanmig
oldugumuz dlgek Yildirim (2015)’in ““Orgiit Kiiltiiriiniin Yenilige Etkisinde Personel
Gliglendirmenin Bi¢imlendirici Rolii”” adli doktora tezinden alinmigtir. Yildirim (2015)
olcegi Ingilizce’”den  Tiirkge’ye  terciime edildigini ve dil uzmanlarinca
degerlendirildigini ifade etmistir. Terciime sonucu hicbir ifadenin anlam kaybina veya
degisikligine ugramadigni ¢alismasinda belirtmistir. Olgekte orgiit kiiltiirii 4 farkli
boyutta ele alinmakta olup (klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi) her bir boyutta 6 ifade
bulunmakta ve olgek toplam 24 ifadeden olusmaktadir. Olgekte verilen sorularin
dagilimi su sekildedir; Klan kiiltiirii sorulari; 1, 5, 9, 13, 17, 21; Adhokrasi kiiltiirii
sorulary; 2, 6, 10, 14, 18, 22; Pazar kiiltiirii sorulari; 3, 7, 11, 15 19, 23; Hiyerarsi
kiiltiirii sorulari; 4, 8, 12, 16, 20, 24.

Orgiitsel sessizligi 6lgmek icin uluslararasi literatiirde en ¢ok kullanilan Dyne,
Ang ve Botero (2003) tarafindan gelistirilen ve Ozdemir (2015)in “‘Smmf
Ogretmenlerinin Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Bagllik Diizeyleri Arasmdaki Iliski:
Istanbul-Umraniye Ilcesi Ornegi’” adl1 yiiksek lisans tezinde Taskiran (2011) tarafindan
Tiirkge’ye uyarlanan 6lgek kullanilmustir. Apak (2016), Demir (2015), Kilig¢ (2018),
Durmus (2015), gibi bir¢ok arastirmaci ¢alismalarinda Tagkiran (2011)’in Tiirkce’ye
uyarladign 6lgegi kullanmistir. Olgek kabullenici sessizlik, korunmaci sessizlik ve
korumaci sessizlik olmak iizere 3 boyuttan olusmakta ve her bir boyutta 5 ifade olacak
sekilde toplamda 15 ifadeden olusmaktadir. Olgekte yer alan ifadelerin dagilimi su
sekildedir; Kabullenici Sessizlik; 1, 2, 3, 4, 5; Korunmact sessizlik; 6, 7, 8, 9, 10;
Korumaci sessizlik; 11, 12, 13, 14, 15.

Orgiit kiiltiirii tipi ile Orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi dlgmek amactyla
olusturulan anket iic boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde orgiit kiiltiirii ile ilgili
ifadeler, ikinci bolimde orgiitsel sessizlik davranisi ile ilgili ifadeler, iiclincti boliimde
calisanlarin demografik Ozelliklerine yer verilmistir. Arastirma kapsaminda anket
uygulamas: 1 Ocak 2019 ile 31 Aralik 2019 tarihleri arasinda yapilmistir. Anketler
arastirmaci tarafindan 5 yildizli otel igletmelerinin 6n biiro, kat hizmetleri, giivenlik,
teknik hizmetler, yiyecek-icecek, muhasebe, satin alma ve diger departmanlarda ¢alisan

isgdrenlere uygulanmistur.
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1.4.2.Verilerin Analizi

Orgiit kiiltiirii tiplerinin rgiitsel sessizlik ile iliskisini ve etkisini belirlemeye
yonelik anket teknigi ile elde edilen veriler istatistik analizi paket programi ile analiz
edilmistir. 5’1i Likert 6l¢egine gore hazirlanan bu ifadeler ““1-Kesinlikle Katilmiyorum,
2-Katilmiyorum,  3-Kararsizim,  A-Katiliyorum,  5-Kesinlikle  Katilyyorum™
seceneklerinden olusmaktadir. Yapilan bu c¢aligmanin giivenirligini tespit etmek
amaciyla Cronbach’s Alpha analizi uygulanmistir. Faktorlere iligkin aritmetik ortalama
degerleri ile faktorlere iliskin standart sapma degerleri bulunmustur. Anketi dolduran
isgorenlerin demografik ozelliklerinin (Yas, cinsiyet, egitim, medeni durum, V.S)
frekans ve yilizde dagilimlar1 ile incelenmistir. Caligmada orgiit kiltiri ve alt
boyutlarna iligkin betimsel istatistikler ile orgiitsel sessizlik ve alt boyutlarna iliskin
betimsel istatistiklere ulagmak igin frekans ve yilizde analizi, 6rgiit kiiltiirii ve orgiitsel
sessizlik Olgeklerinin gegerliliginin belirlenmesi igin faktor analizi, orglit kiltiri ve
orgiitsel sessizlik 6lgeklerinin giivenilirligini 6lgmek i¢in ise Cronbach’s Alpha analizi

yapilmistir.

Calismada orgit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliski ve orgiit kiiltiiri
alt boyutlar ile orgiitsel sessizlik alt boyutlar1 arasindaki iliskiyi 6lgmek i¢in korelasyon
analizi yapilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel sessizlige etkisini 6lgmek icin tek
degiskenli basit dogrusal regresyon analizi ve orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin 6rgiitsel
sessizlige etkisini 6lgmek icin ise cok degiskenli basit dogrusal regresyon analizi

yapilmaistir.
2. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu boliimde 5 yildizli otel isletmelerinde ¢alisan iggdrenlerden elde edilen
verilerin analizi sonucunda sirasiyla, katilimcilarin demografik 6zelliklerine iliskin
bulgulara, orgiit kiiltiirii ve orgiitsel sessizlik 6lgegine ait giivenirlik analizine, orgiit
kiiltiirii ve orgiitsel sessizlik 6lgegine ait betimsel istatistiklere, orgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel
sessizlik arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla yapilan korelasyon analizine, orgiit
kiiltiirintin  6rglitsel sessizlige etkisini 6lgmek amaciyla yapilan regresyon analizi

sonuglarina bu kisimda yer verilmistir.
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2.1. ARASTIRMAYA
DEGISKENLERINE GORE DAGILIMLARINA ILISKIN BULGULAR

Tablo 9’da katilimcilarin demografik degiskenliklerine iligkin frekans ve ylizde

dagilimlarina yer verilmistir.

KATILAN

ISGORENLERIN

Tablo 9. Katilimcilarin Demografik Degiskenlerine Gore Dagilimlar

DEMOGRAFIK

Degiskenler Gruplar f % Degiskenler Gruplar f %
20 yas ve alt1 36 8,7 1 Yildan az 35 8,5
21-29 yas 154 | 37,2 . 1-5Yil 152 36,7
Is
30-39 yas 132 | 31,9 | Hayatimzdaki 6-10 Y1l 127 30,7
Yas Toplam
40-49 yas 75 | 181 Calisma
s ani 11-15 Yil 100 24,2
50 yas ve lizeri | 17 | 4,1 Siireniz !
Toplam 414 | 100 Toplam 414 100
Erkek 230 | 55,6 1 Yildan az 126 30,4
Cinsiyet Kadin 184 | 44,4
. 1-5 Yil 216 52,2
Toplam 414 | 100 | Bulsletmede
: Calisma
Evli 192 | 464 Siireniz 6-10 Yil 52 | 126
Medeni durum Bekar 222 53,6 11-15 Yil 20 4,8
Toplam 414 | 100 Toplam 414 100
Ikdgretim 85 20,5 On Biiro 36 8,7
Lise 161 | 38,9 Kat Hizmetleri 80 19,3
Egitim Durumu Onlisans 107 | 258 Giivenlik 34 | 82
Lisans 57 | 13,8 Teknik 29 7,0
Hizmetler
Yiiksek Lisans 4 1,0 Yiyecek Igecek 174 42,0
Toplam 414 | 100 Calistigimiz
Boliim
1000-1999 TL 49 11,8 Muhasebe 22 53
2000-2999 TL 305 | 73,7 Satin Alma 16 3,9
Gelir Diizeyi
3000-3999 TL 46 11,1 Diger 23 5,6
Toplam 414 100
4000 TL ve tistii 14 3,4
Toplam 414 | 100
f: Frekans %: Yizde n:414

Tablo 9’a gore, katilimcilari %55,6°s1 erkek, %44,4°1 ise kadin ve ¢aliganlarin
%53,6’sm1n bekar oldugu goriilmektedir. Katilimeilarin ¢ogunlukta oldugu yas grubu
%37,2 ile 21-29 yas araliginda ve %31,9 ile 30-39 yas grubu araliginda oldugu tespit
edilmistir. Katilimcilarin egitim durumuna bakildiginda %38,9’unun lise mezunu ve

%25,8’inin dnlisans mezunu oldugu goriilmektedir. Isgdrenlerin is hayatindaki toplam

69



calisma siirelerine bakildiginda %36,7°si 1 ile 5 yildir calistigi, %30,7°si 6 ila 10 yildir
calistigi, %24,2’sinin 11 ila 15 yil ¢alistigi, %8,5’inin ise 1 yildan az olarak ¢alistigi
gozlemlenmistir. Isgorenlerin bulunduklari isletmede ¢alisma siireleri incelendiginde
%52,2’si 1 ila 5 yildir, 30,4’lniin 1 yildan az, %12,6’smin 6 ila 10 yildir ve % 4,8’inin
ise 11 ila 15 yil arasinda ayni isletmede calistign goriilmiistiir. Orgiit kiiltiiriiniin
olusumu ve degerlerinin ig¢sellestirilmesi belli bir zaman siiresinde gerceklestigi i¢in
anketi cevaplayan iggorenlerin biiyiik cogunlugunun ayni isletmede bir yildan daha fazla
calismig olmalar1 aragtirmanin verilerinin saghikli olmasi agisindan olumlu bir
durumdur. Katilimcilarin ¢alistiklart boliim ile ilgili veriler incelendiginde %42’sinin
yiyecek igecek departmaninda, %19,3’t kat hizmetlerinde, %8,7°sinin ise 6n biiro
departmaninda gorev yaptiklar1 tespit edilmistir. Katilimcilarin gelir diizeyine
bakildiginda %73,7°si 2000-2999 TL, %11,8’1i 1000-1999 TL, %11,1°1 3000-3999 TL

ve %3,4’1 ise 4000 TL ve iizeri gelire sahip olduklarmi ifade etmislerdir.

2.2. ORGUT KULTURU VE ORGUTSEL SESSIiZLIK OLCEKLERINE ILISKIN
GUVENIRLIK ANALIZI SONUCLARI

Aragtirmada veri toplama amach yararlanilan 6lgeklerin giivenirligini belirlemek
icin literatiirde olduk¢a sik kullanilan Cronbach’s Alpha (a) katsayisindan
yararlanilmistir. Cronbach alfa katsayisi, dlgekte yer alan ‘°k’’ maddenin varyanslari
toplaminin genel varyansa oranlanmasi ile bulunan bir agirlikli standart degisim

ortalamasidir (Ercan ve Kan, 2004: 213).

Tablo 10. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Sessizlik Olceklerine Iligkin Giivenirlik Katsayilar:

Olcekler Cronbach’s Alpha Katsayilar ifade Sayisi
ORGUT KULTURU OLCEGI 0,857 24
Klan Kiiltiirii 0,914 6
Adhokrasi Kiiltiirii 0,907 6
Pazar Kiiltiiri 0,834 6
Hiyerarsi Kiiltiiri 0,875 6
ORGUTSEL SESSIZLiK OLCEGI 0,809 15
Kabullenici Sessizlik 0,840 5
Korunmaci Sessizlik 0,865 5
Korumact Sessizlik 0,917 5

Olgegin giivenirligi hesaplanirken asagidaki gibi bir derecelendirme dikkate

alinmaktadir. (Yiiksekbilgili, 2017: 172)
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0,00 < 0. < 0,40 Olcek giivenilir degil,

0,40 <0 <0,60 Diistik giivenirlik,
0,60 <a<0,80 Olgek giivenilir,
0,80 <a < 1,00 Olgegin giivenirligi yiiksek

Cronbach’s Alpha yonteminde Alpha kat sayisinin 0 ila 1 arasinda degerler
almakta ve istatiksel olarak analizlerde Alpha kat sayisinin en az 0,60 < o < 0,80
arasinda olmas1 hedeflenmektedir. Arastirmada kullanilan 6lgceklerin  giivenirlik
analizleri sonuglarini inceledigimizde Olceklerin giivenirlik diizeyinin yiiksek oldugu
gozlemlenmektedir. Tablo 10 incelendiginde orgiit kiiltiiri 6lgegini olusturan 24
ifadenin giivenirligini analiz edilmis ve Cronbach’s Alpha degerinin 0,857 oldugu
goriilmektedir. Bu durum 6l¢egin yiiksek giivenilirlige sahip oldugunu ifade etmektedir.
Orgiit kiiltiirii 6lceginin alt boyutlarindan biri olan klan kiiltiirii 0,914 Cronbach’s Alpha

degeri ile en yiiksek giivenilirlik diizeyine sahip oldugu gézlemlenmistir.

Klan kiiltiiriinden sonra 0,907 Cronbach’s Alpha degeri ile glivenirligi yiiksek olan
ikinci boyut adhokrasi kiiltiirii olmustur. Devaminda ise katsayist 0,875 olan hiyerarsi
kiiltiiri Gigtincli boyut olurken, 0,834 katsayisi olan pazar kiiltiirii son boyut olarak tabloda
ifade edilmistir. Orgiitsel sessizlik dlgegine ait Cronbach’s Alpha degerlerine bakildiginda
ise Olgegin giivenirlik katsayismin 0,809 oldugu goriilmektedir. Bu durum 6lgegin
giivenirlik diizeyinin yiiksek oldugunu ifade etmektedir. Orgiitsel sessizlik dlgeginin alt
boyutlarina tek tek baktigimizda ise giivenirligi en yiiksek olan boyut 0,917 ile korumaci
sessizlik oldugu daha sonra 0,865 ile korunmaci sessizlik ve son olarak 0,840 ile kabullenici

sessizlik olarak siralandig1 goriilmiistiir.

Tablo 11’de orgiit kiiltirii 6lgeginin maddelerine iliskin uygulanan gecerlilik
analizlerinin ve Tablo 12’de orgiitsel sessizlik 6lgeginin maddelerine iligkin uygulanan

gegerlilik analizlerinin sonuglar1 Tablo 11’°de gosterilmistir.
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Tablo 11. Orgiit Kiiltiirii Olcegine Iliskin Gegerlilik Analizi

Bt Bt
g | 3 z - ’E" <
— = ) o 2 -
= | 2 55 |2 |s5z|¢c |23
| 3 2|5 |§EE|Z |i%
| .= o | O >0 | & --N=
2.0telimiz, ¢aliganlarin risk almaktan hoslandiklart dinamizm ve | 0,774
girisimciligin var oldugu bir yerdir.
8 | 6.0telimizde lider; genellikle girisimci, yenilik¢i ve risk alan biridir. 0,849
=
= | 10.0telimizin ydnetim bigimi; bireysel risk almaya, yenilige, dzgiirliige ve | ,848
X | benzersiz olmaya dnem verir.
‘@ | 14.0telimizi bir arada tutan baghlik; yeniligi ve gelismeyi saglar. | 0,882 6,325 26,354
& | Yeniliklere onciililk yapmak onemlidir.
2 | 18.0telimiz yeni kaynaklari ortaya ¢ikarmaya onem verir. Firsatlari | 0,863
2 degerlendirmeye caligir
22.0telimiz basarty1; rakiplerin sunamadigi hizmetleri sunmak olarak | 0,710
tammlar. Otelimiz hizmet lideri ve yenilik¢idir.
1.Otelimiz, ¢aliganlarin bircok sey paylastiklart genis bir aile gibidir ve | 0,805
calisanlar icin 6zel bir yerdir.
5.0telimizde lider; genellikle rehber, akil hocasi hatta anne ve baba gibidir. | 0,887
;:.: 9.0telimizin yonetim bigimi; takim ¢alismasina, fikir birligine ve katilima | 0,872
= | Onem verir.
E 1§.Ote11m1.Zl.b1rvarada tutan baglilik; sadakat ve giivendir. Bu da otelimizin | 0,722 4,483 | 18,679
& | vikselmesini saglar.
% ["17.0telimiz calisanin gelisimine 6nem verir. Yiksek giiven, agiklik ve | 0,826
kararlara katilma 6n plandadir.
21.0telimiz basariyi; insan kaynaklar1 gelisimi, takim g¢aligmasi, ¢alisan | 0,796
katilimi ve insana ilgi olarak tanimlar.
3.0Otelimiz, hizmet odakli ve temel ilginin isin yapilmasina yonelik oldugu | 0,765 ,854 | ,000
bir yerdir
7.0telimizde lider; genellikle duygusal olmayan, otoriter ve sonuglara | 0,657
;3 | odaklidir
£ | 11.Otelimizin yonetim bi¢imi; yiiksek rekabete, yilksek talebe ve basariya | 0,846
E‘ dnem verir.
= 15.0telimizi bir arada tutan baglilik; gorev ve amaglarin basarilmasina | 0,776 | 2,864 | 11,935
N | 6nem verir. Hizmete odaklanmak esastir
& | 19.0telimiz rekabet hamleleriyle bagari hedeflerine onem verir. Pazar | 0,634
rekabetinde saldirganlik 6nemlidir.
23.0telimiz basariy1; pazarda kazanma rakipleri geride birakma iizerine | 0,580
tanimlar. Rekabetci pazar liderligi bir anahtardir.
4.0telimiz, ¢aliganlarin ne yapacaklarimn resmi siireclerle belirlendigi ¢ok | 0,854
kontrollii olan yapisal bir yerdir.
.= | 8:Otelimizde lider; genellikle koordine eden, &rgiitleyen, verimliligi | 0,858
.5 | vurgulayan bir yoneticidir.
= | 12.Otelimizin ydnetim bigimi; ¢alisanlarm giivenligine, dngdrebilmeye ve | 0,807
E iliskilerde istikrara 6nem verir.
g 16.0telimizi bir arada tutan baghlik; resmi kural ve politikalardir. Orgiitte | 0,654 | 2,328 | 9,701
5 | siirekli ilerlemeyi siirdiirmek 6nemlidir.
& | 20.0telimiz siireklilik ve istikrarliliga 6nem verir. Verimlilik kontrol ve | 0,557
istikrarli iglemler 6nemlidir.
24.0telimiz bagariyi; verimlilik tizerine tammlar. Giivenilir hizmet sunma, | 0,744
duruma gore degisebilir planlama ve diisiik maliyetli hizmet esastir.
TOPLAM VARYANS ORANI 66,669

KMO: Kaiser-Meyer-Olkin

Tablo 11°de orgiit kiiltiirli 6l¢eginin toplam varyansi agiklama oran1 66,669 KMO

degeri 0,854, Barttlett”s Test Degerinin 0,05den kiiclik ve her bir ifadenin faktor

yiikiiniin 0,50’den yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Tablo 12. Orgiitsel Sessizlik Olgegine Iliskin Gegerlilik Analizi

-: g
Z |z s | %
. S 1f .z |B ¢
(_5 :5' — N C E Q ‘; o
5| 3 2 a S |g |£5
2| E - N 3 @ = 5%
M| = <3 Q > < 4 --l=]
11.Bu kurum ve arkadaslarimla olan baglar1 dikkate alarak gizli | 0,807
22 | kalmasi gereken bilgileri kendime saklarim.
:ﬁ 12.Bu kuruma ve is arkadaglarima fayda saglayacak 6nemli bilgileri | 0,808
2 | saklanm.
£ | 13.Bu kurumla ilgili bilgileri bagkalarina agiklamam konusunda | 0,818
& | yapilan baskilara direnirim. 5,369 | 35,792
S 14.Bu kuruma ve is arkadaslarima zarar verebilecek bilgileri | 0,891
S | agiklamay reddederim.
* [15.Bu kurum ve is arkadaslarimla ilgili gizli kalmasi gereken bilgileri | 0,891
en uygun sekilde muhafaza ederim.
6.Yoneticilerin tepkilerinden ¢ekindigim veya korktugum icin | 0,677
2¢ | degisime iliskin fikirlerimi agiklamay! uygun bulmam.
.E 7Bu isletmede ¢aligmaya devam edebilmek igin, isle ilgili | 0,824
é olumsuzluklar1 gérmezden gelirim.
5 | 8. Yoneticilerimin tepkisinden ¢ekindigim i¢in isle ilgili bilgileri | 0,873
g kendime saklarim. 3,046 | 20,305
£ | 9.Kurumdaki devamliliginu korumak amaciyla eksik olan hususlari | 0,793
5 | diizeltmeye yonelik fikirlerimi agiklamam.
M | 10.Y&neticimin tepkisinden korktugum veya cekindigim icin ortaya | 0,667
¢ikan problemlere yonelik ¢oziimler gelistirmekten ¢ekinirim.
I.Benimle ilgili olmadigini diisiindiigiim degisiklikler konusunda | 0,684 849 1,000
konusmakta isteksiz davranirim.
= | 2.Almacak kararlar1 kabul eden biri oldugum icin diisiincelerimi | 0,820
= | kendime saklarim.
£ 3.Problemlere ¢6ziim iiretme noktasinda gorislerimi  kendime | 0,827
‘5 | saklarim.
'S | 4.0lumlu bir degisiklik yaratacagina inanmadigim igin, kendimi | 0,830 1,845 | 12,300
S | gelistirmeye yonelik fikirlerimi kendime saklarim.
‘2 | 5.Beni ilgilendirmedigini diisiindiigiim icin, buradaki islerin daha iyi | 0,747
X yapilmasi noktasindaki goriislerimi ifade etmekten kaginirim.
TOPLAM VARYANS ORANI 68,396

KMO: Kaiser-Meyer-OIKkin

Tablo 12°de yer alan o6rgiitsel sessizlik 6lgegine iliskin gegerlilik analizi sonucu

incelendiginde ise 6lgegin toplam varyansi agiklama orani 68,396, KMO degeri 0,849,

Barttlett™s Test Degerinin 0,05den kiiciik ve her bir ifadenin faktor yiikiiniin 0,50°den

yiiksek oldugu sonucuna ulasilmigtir. KMO testi degiskenler arasindaki korelasyonlari

ve faktor analizinin uygunlugunu 6lgen testtir (Yaslhioglu, 2017: 75). KMO testinde

bulunan degerlerin miimkiin oldugunca 1’e yakin olmasi arzu edilir. KMO degerleri ve

yorumlar1 su sekilde ifade edilmektedir; (Uzun, 2007: 120);

KMO < 0,50 ise kabul edilmemekte,
* 0,50<KMO <0,60 ise zayif,

* 0,60<KMO <0,70 ise orta,

* 0,70< KMO <0,80 ise iyi,
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0,80< KMO <0,90 ise ¢ok 1yi,

0,90< KMO ise miikemmeldir.




KMO degerinin yiiksek ¢ikmasi, 6lgekteki her bir degiskenin, diger degiskenler
tarafindan miikemmel bir sekilde tahmin edilebilecegi anlamma gelmektedir (Kaya,
2013: 180). Arastirmada da KMO degerleri orgiit kiiltiirii ve orgiitsel sessizlik olgegi
icin “°0,80< KMO <0,90” ¢ok iyi oldugu sonucu ortaya ¢ikmustir. Bu nedenle her iki

Olceginde gegerliligin sagladigini soylemek miimkiindiir.

2.3. ORGUT KULTURU OLCEGINE VE ALT BOYUTLARINA AIT BETIMSEL
ISTATISTIKLER

Tablo 13’de klan kiiltrii, Tablo 14’de adhokrasi kiiltiirii, Tablo 15°de pazar
kiiltiirti, Tablo 16°da hiyerarsi kiiltiiriine iliskin 414 katilimcinin verdigi cevaplara ait
yiizde frekans dagilimlar, aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri
gosterilmektedir. 414 katilimemin verdigi cevaplar genel olarak incelendiginde ulasilan
sonuglar ayrintili bir sekilde asagidaki tablolarda gosterilmektedir. Klan, adhokrasi,
pazar ve hiyerarsi kiiltlirii ifadelerine ait ifadeler incelendiginde en yiiksek diizeyde
olumlu goriis alan ifade ‘‘Otelimizi bir arada tutan baghlik; resmi kural ve
politikalardir. Orgiitte siirekli ilerlemeyi siirdiirmek onemlidir. (x=3,40) ifadesi ile
hiyerarsi kiiltiirii olmustur. Isgdrenlerin bu ifadeye ait verdikleri cevaplar incelendiginde
kesinlikle katilmiyorum (6,3), katilmiyorum (17,1), kararsizim (26,1), katiliyorum
(30,7), kesinlikle katiliyorum (19,8) seklinde cevap verdikleri anlasilmaktadir. En az
diizeyde olumsuz goriis alan ifade ise ‘‘Otelimiz, calisanlarin bir¢ok sey paylastiklart
genis bir aile gibidir ve calisanlar icin ézel bir yerdir. (x=2,42)”’ ifadesi ile Klan
kiiltiiriine ait ifade olmustur. Isgdrenlerin bu ifadeye ait verdikleri cevaplar
incelendiginde kesinlikle katilmiyorum (22,7), katilmiyorum (33,3), kararsizim (27,5),
katiliyorum (11,8), kesinlikle katiliyorum (4,6) scklinde cevap verdikleri tespit
edilmistir. Isgdrenlerin orgiit icerisinde en ¢ok benimsedigi kiiltiir tipi hiyerarsi kiiltiirii
olmustur. Hiyerarsi kiiltiirlinden sonra sirayla pazar kiiltiiri adhokrasi kiiltiirii ve klan
kiiltiirii gelmektedir. Hiyerarsi kiiltlirlinde sonra siwrasi ile pazar kiiltiirli, adhokrasi

kiiltiirti ve klan kiiltiirii gelmektedir.
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Tablo 13. Orgiit Kiiltiirii Olceginin Klan Kiiltiirii Boyutuna Iliskin Betimsel Istatistikler

. K::ﬁf:: ! I(I;!lelm Katilmiyorum Kararsizim Katihyorum Klzflsl:n:)ll"(lll?n
Ifadeler y y
f % f % f % f % f % X

SS.

1.0telimiz, c¢alisanlarin
bircok sey paylastiklart
genis bir aile gibidir ve 94 22,7 138 33,3 114 27,5 49 11,8 19 4.6 2,42 1,10
calisanlar i¢in Gzel bir
yerdir.

5.0telimizde lider;
genellikle rehber, akil

hocasi hatta anne ve
baba gibidir.

55 13,3 159 384 116 28,0 66 15,9 18 43 2,59 1,04

9.0telimizin  ydnetim
bicimi; takim
caligmasina, fikir 59 14,3 164 39,6 104 251 62 15,0 25 6,0 2,58 1,09
birligine ve katilima
6nem verir.

13.0telimizi bir arada
tutan baglilik; sadakat
ve giivendir. Bu da 43 10,4 140 33,8 105 254 92 22,2 34 8,2 2,84 1,13
otelimizin yiikselmesini
saglar

17.0telimiz  ¢alisanin
gelisimine Onem verir.
Yiiksek giiven, aciklik 62 15,0 136 329 | 142 | 343 | 54 | 13,0 20 48 2,59 1,04
ve kararlara katilma on

plandadir.
21.0telimiz ~ basarty;
insan kaynaklar1
gelisimi, takim

70 16,9 124 30,0 141 34,1 53 12,8 26 6,3 2,61 1,10
¢aligmasi, calisan
katitlimi ve insana ilgi
olarak tamimlar.
Klan Kiiltiirii

261 | 0,908

Ortalama

f: Frekans %: Yiizde X: Aritmetik Ortalama ss: Standart Sapma

Tablo 13’te orgiit kiiltiiri 6lgeginin klan kiiltiirii boyutuna iliskin betimsel
istatistikleri verilmistir. Tablo genel olarak incelendiginde klan kiiltiirii ortalamasinin
2,61 oldugu goriilmektedir. “‘Otelimizi bir arada tutan baghhk; sadakat ve giivendir.
Bu da otelimizin yiikselmesini saglar (x=2,84) ifadesi isgorenlerin en ¢ok katilim
gosterdigi ifade olurken, isgdrenlerin en diisiik diizeyde olumsuz goriis bildirdigi ifade
ise ‘“Otelimiz, ¢alisanlarin bir¢ok sey paylastiklari genis bir aile gibidir ve ¢alisanlar

icin ozel bir yerdir.”” (x=2,42) ifadesi olmustur.
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Tablo 14. Orgiit Kiiltiirii Olceginin Adhokrasi Kiiltiirii Boyutuna Iligkin Betimsel Istatistikler

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizzm Katihyorum Katiliyorum
Ifadeler f % f % f % f % f % X ss.

2.0telimiz, ¢alisanlarin risk
almaktan hoslandiklar1

. . . 98 23,7 104 251 69 16,7 83 20,0 60 14,5 2,76 1,38
dinamizm ve girisimciligin

var oldugu bir yerdir.
6.0telimizde lider;
genellikle girigimci,
et . 59 14,3 110 26,6 76 18,4 81 19,6 88 21,3 3,07 1,37
yenilikgi  ve risk alan
biridir.
10.Otelimizin yonetim

bigimi; bireysel risk
almaya, yenilige, 6zgiirliige 84 20,3 102 24,6 72 17,4 87 21,0 69 16,7 2,89 1,38
ve benzersiz olmaya dnem
verir

14.0Otelimizi bir arada tutan
baglilik; yeniligi ve
gelismeyi saglar. | 87 |210 | 106 | 256 | 57 | 138 | 82 | 198 | 82 | 198 | 291 1,44
Yeniliklere onciiliik
yapmak onemlidir.

18.0telimiz yeni

kaynaklar ortaya

¢tkarmaya Onem  verir. 88 21,3 113 27,3 57 13,8 81 19,6 75 18,1 2,85 1,42
Firsatlart  degerlendirmeye

calisir

22.0telimiz basariyi;

rakiplerin sunamadigi

hizmetleri sunmak olarak | 85 205 | 135 | 32,6 57 | 13,8 81 19,6 56 135 2,72 1,34
tanimlar. Otelimiz hizmet
lideri ve yenilikgidir.

Adhokrasi Kiiltiiri
Ortalama

f: Frekans  %: Yiizde X: Aritmetik Ortalama ss: Standart Sapma

Tablo 14’te orgiit kiiltiirii 6l¢eginin Adhokrasi kiiltiiri boyuna iliskin betimsel
istatistiklere yer verilmistir. Tabloda bulunan adhokrasi kiiltiiriiniin genel ortalamasina
bakildiginda ortalamanin 2,87 oldugu goriilmiistiir. Bu durum katilimcilari adhokrasi
kiiltiirinii  benimsemedigini ortaya ¢ikarmustir. Katilimeilarin - verdigi ifadeleri
inceledigimizde en yiiksek diizeyde deger alan ifade, ‘‘Otelimizde lider; genellikle
girisimci, yenilik¢i ve risk alan biridir. (x=3,07)" ifadesi olurken en az diizeyde deger
alan ifade ‘Otelimiz basaryi; rakiplerin sunamadigi hizmetleri sunmak olarak

tamimlar. Otelimiz hizmet lideri ve yenilik¢idir. (x=2,72)’ ifadesi olmustur.
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Tablo 15. Orgiit Kiiltiirii Olceginin Pazar Kiiltiirii Boyutuna Iligkin Betimsel Istatistikler

Kai(tleli:)lfi(llim Katilmiyorum Kararsizzm Katihyorum Kifj:;gg‘;

Ifadeler f % f % f % f % f % X ss.
3.0telimiz, hizmet odakli ve
temel ilginin igin yapilmasina 51 12,3 73 17,6 140 33,8 92 22,2 58 14,0 3,07 1,20
yonelik oldugu bir yerdir
7.0telimizde lider; genellikle
duygusal olmayan, otoriter ve 43 10,4 | 107 | 244 | 161 | 403 74 17,9 29 7,0 2,86 1,05
sonuglara odaklidir
11.0telimizin y6netim bigimi;
yiiksek rekabete, yiiksek talebe 37 8,9 98 23,7 99 23,9 85 20,5 95 22,9 3,24 1,28
ve basartya 6nem verir.
15.0telimizi bir arada tutan
baglilik; gorev ve amaglarin

. . 30 7,2 123 29,7 115 27,8 113 27,3 33 8,0 2,99 1,08
basarilmasina 6nem verir.
Hizmete odaklanmak esastir.
19.0telimiz rekabet
hamleleriyle basar1 hedeflerine
. . . 42 10,1 91 22,0 101 24,4 123 29,7 57 13,8 3,14 1,20
onem verir. Pazar rekabetinde
saldirganlik 6nemlidir
23.0telimiz basariy1; pazarda
kazanma rakipleri geride
birakma tizerine tanimlar. 31 75 86 20,8 120 29,0 110 26,6 67 16,2 3,23 1,17
Rekabetci pazar liderligi bir
anahtardir
Pazar Kiiltiirii Ortalama 3,09 0,865

f: Frekans  %: Yiizde X: Aritmetik Ortalama ss: Standart Sapma

Orgiit kiiltiirii dlceginin pazar kiiltiirii boyutuna iliskin betimsel istatistikleri
tablo 15°te detayh bir sekilde gosterilmistir. 414 katilimcinin pazar kiiltiirii ifadelerine
dair verdigi cevaplar goz oniinde bulunduruldugunda pazar kiiltiirti genel ortalamasinin
3,09 oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu durum isgdrenlerin pazar Kkiiltiiriini benimseme
konusunda kararsiz bir tavir igerisinde oldugunu séylemek miimkiindiir. isgdrenlerin en
cok katilm gosterdigi ifadeler “‘Otelimizin yonetim bicimi; yiiksek rekabete, yiiksek
talebe ve basariya onem verir (x=3,24)”’ ifadesi ile *“‘Otelimiz basaryi; pazarda
kazanma rakipleri geride birakma iizerine tamimlar. Rekabet¢i pazar liderligi bir
anahtardir (x=3,23)" ifadeleri olmustur. Isgdrenlerin pazar kiiltiiriine dair goriislerini
ifade ederken en az diizeyde katilim gosterdigi ifade ‘‘Otelimizde lider; genellikle

duygusal olmayan, otoriter ve sonuglara odakhidir. (x=2,86)"’ ifadesi olmustur.
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Tablo 16. Orgiit Kiiltiirii Olceginin Hiyerarsi Kiiltiirii Boyutuna Iliskin Betimsel Istatistikler

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizzm Katihyorum Katilyorum

Ifadeler f % fl % | f| % f % | f | %

=<

SS.

4.0Otelimiz, ¢alisanlarin ne
yapacaklarinin resmi siireglerle
belirlendigi ¢ok kontrollii olan
yapisal bir yerdir.

30 7,2 109 26,3 | 125 | 30,2 85 20,5 65 15,7 3,11

8.Otelimizde lider; genellikle
koordine eden, orgiitleyen,
verimliligi vurgulayan bir
yoneticidir

37 8,9 109 26,3 | 135 | 32,6 92 22,2 41 9,9 2,97

12.0telimizin yonetim bigimi;
caliganlarin giivenligine,
T PO 61 147 7 18,6 115 27,8 89 215 72 17,4 3,08
ongorebilmeye ve iliskilerde

istikrara onem verir.

1,29

16.0telimizi bir arada tutan baglilik;
resmi kural ve politikalardir.

P . - . 26 6,3 71 17,1 108 | 26,1 127 30,7 82 19,8 340
Orgiitte siirekli ilerlemeyi

stirdiirmek 6nemlidir.

1,16

20.0telimiz siireklilik ve

istikrarliliga 6nem verir. Verimlilik
- . 36 8,7 67 16,2 110 | 26,6 123 29,7 78 18,8 3,33
kontrol ve istikrarli islemler

Onemlidir

1,20

24. Otelimiz basar1y; verimlilik
tizerine tanimlar. Giivenilir hizmet
sunma, duruma gore degisebilir 60 14,5 90 21,7 | 114 | 275 103 24,9 47 11,4 2,96
planlama ve diisiik maliyetli hizmet
esastir.

1,22

Hiyerarsi Kiiltiirii Ortalama 3,14

0,940

f: Frekans %: Yiizde X: Aritmetik Ortalama ss: Standart Sapma

Tablo 16’da orgiit kiiltlirti 6l¢eginin Hiyerarsi kiiltlirii boyutuna iligkin frekans,
ylizde, ortalama ve standart sapma degerleri gosterilmistir. Katilimcilarm verdigi
cevaplar incelendiginde hiyerarsi kiiltiirti ile ilgili genel ortalamanin 3,14 oldugu
goriilmiistiir.. <‘Otelimizi bir arada tutan baghlik; resmi kural ve politikalardir. Orgiitte
stirekli ilerlemeyi siirdiirmek onemlidir (x=3,40)"’, ifadesi ile ‘Otelimiz siireklilik ve
istikrarliiga 6nem verir. Verimlilik kontrol ve istikrarli islemler onemlidir (x=3,33)’
“Otelimiz, ¢alisanlarin ne yapacaklarinin resmi siireglerle belirlendigi ¢ok kontrollii
olan yapisal bir yerdir. (x=3,11)" ifadesi isgérenlerin en ¢ok katilim gosterdigi ifadeler
olmugtur. 4 Kkiiltiir tipinin boyut ortalamalar1 incelendiginde genel olarak otel
isletmelerinde kismen goriilen oOrgiit kiltiirii tipinin hiyerarsi oldugu arastirma

sonucunda ortaya ¢ikmistir.
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2.4. ORGUTSEL SESSIZLIK VE ALT BOYUTLARINA ILISKIN BETIMSEL
ISTATISTIKLER

Orgiitsel sessizligin boyutlarmdan kabullenici sessizlik korunmaci sessizlik ve
korumaci sessizlige ait yiizde frekans dagilimlari, aritmetik ortalamalari1 ve standart

sapmalarna iligkin veriler bu baslik altinda incelenecektir.

Tablo 17. Orgiitsel Sessizlik Olgeginin Kabullenici Sessizlik Boyutuna Iliskin Betimsel

Istatistikler
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katihyorum Katihyorum

Ifadeler f % f % f % f % f % X ss.
1.Benimle ilgili olmadigini
diistindigiim degisiklikler

. X 116 28,0 83 20,0 65 15,7 83 20,0 67 16,2 2,76 1,45
konusunda konusmakta isteksiz
davranirim.
2.Alinacak Kkararlar1 kabul eden
biri oldugum i¢in diigiincelerimi 105 25,4 147 355 55 13,3 62 15,0 45 10,9 2,50 1,30
kendime saklarim.
3.Problemlere  ¢6ziim  iiretme
noktasinda goriislerimi kendime 138 33,3 116 28,0 61 14,7 63 15,2 36 8,7 2,37 1,31
saklarim.
4.0Olumlu bir degisiklik
yaratacagina inanmadigim igin, | o0 | o9 | g 304 | 67 | 162 | 53 | 128 | 37 | 89 | 238 | 127
kendimi  gelistirmeye  yonelik
fikirlerimi kendime saklarim.
5.Beni ilgilendirmedigini
diistindliglim i¢in, buradaki islerin
daha iyi yapilmasi noktasindaki | 128 30,9 148 35,7 45 | 10,9 59 143 | 34 8,2 2,33 1,27
goriislerimi ifade etmekten
kagiirim.
Kabullenici Sessizlik Ortalama 247 1,03

f: Frekans %: Yiizde X: Aritmetik Ortalama ss: Standart Sapma

Orgiitsel sessizlik dlgeginin kabullenici sessizlik boyutuna iliskin istatistikler
Tablo 17°de gosterilmistir. Katilimcilarm kabullenici sessizlik boyutuna iliskin verdigi
cevaplar incelendiginde genel ortalamanin 3’iin altinda oldugu tespit edilmistir (2,47).
Bu durum katilimcilarin kabullenici sessizlik ile ilgili ifadelere olumsuz cevaplar
verdigini ve katilimcilarin kabullenici sessizlik davranisinda bulunmadigmi ifade
etmektedir. ifadeler incelendiginde en diisiik diizeyde olumsuz ifade alan ciimle *‘Beni
ilgilendirmedigini diisiindiigiim icin, buradaki iglerin daha iyi yapiimas: noktasindaki
gortislerimi ifade etmekten kaginirim.” (x=2,33) ifadesi olmustur. Diger dort ifadeden
yiksek deger alan madde ise ‘‘Benimle ilgili olmadigini diisiindiigiim degisiklikler

konusunda konusmakta isteksiz davranirim.”’ (x=2,76) ifadesidir.
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Tablo 18. Orgiitsel Sessizlik Olgeginin Korunmaci Sessizlik Boyutuna Iliskin Betimsel

Istatistikler

K;ﬁi‘:}[ﬂim Katilmiyorum Kararsizzm Katihyorum Kiflsl:;::l(l;
Ifadeler f % f % f % f % f % X SS.
6.Yoneticilerin tepkilerinden
¢ekindigim veya korktugum igin
degisime iliskin fikirlerimi 43 10,4 131 31,6 127 30,7 77 18,6 36 8,7 2,83 111
aciklamay1 uygun bulmam.
7.Bu isletmede c¢alismaya devam
edebilmek  igin, isle ilgili | 44 106 82 | 198 | 126 |304 | 106 | 256 | 56 | 135 | 311 1,18
olumsuzluklar: gérmezden gelirim.
8.Y0neticilerimin tepkisinden
¢ekindigim icin isle ilgili bilgileri | 54 130 | 98 | 237 |152 | 367 | 85 | 205 | 25 | 60 2,82 1,08
kendime saklarim.
9.Kurumdaki devamliligim
korumak amaciyla eksik olan
hususlari  diizeltmeye  yonelik | 50 12,1 124 | 30,0 | 143 | 345 60 145 | 37 8,9 2,78 111
fikirlerimi agiklamam.
10.Y6neticimin tepkisinden
korktugum veya c¢ekindigim igin
ortaya gikan problemlere yonelik | 43 104 |140 | 338 |115 |278 | 78 [188 | 38 | 92 | 28 | 113
¢ozlimler gelistirmekten gekinirim.
Korunmaci Sessizlik Ortalama 287 0,908

f: Frekans %: Yiizde X: Aritmetik Ortalama ss: Standart Sapma

Orgiitsel Sessizlik Olgeginin Korunmaci Sessizlik Boyutuna Iliskin Istatistikler
Tablo 18’de gosterilmistir. 414 katilimcimnin verdigi cevaplar incelendiginde korunmaci
sessizligin genel ortalamasmin 2,87 oldugu tespit edilmistir. Tablo 18’de katilimcilar
korunmaci sessizlik ile ilgili verdigi cevaplara bakildiginda sorulan sorular hakkinda en
¢ok Kkararsizim cevabma ve Kkatilmiyorum cevabma yogun bir sekilde katilim
gosterdikleri tespit edilmistir. Bu ¢ikarimdan hareketle katilimcilarin korunmaci
sessizlik ile ilgili bir davranista bulunma konusunda daha ¢ok kararsiz kaldigmi
sOylemek miimkiindiir. “‘Kurumdaki devamliligimi korumak amaciyla eksik olan
hususlart diizeltmeye yonelik fikirlerimi aciklamam. (x=2,78),”’ ifadesi diisiik diizeyde
olumsuz deger igeren ifade olurken *‘Bu isletmede ¢alismaya devam edebilmek i¢in, isle

b

ilgili olumsuzluklart gérmezden gelirim.”” (Xx=3,11) ifadesi diger ifadelere gore

isgorenler tarafindan daha ¢ok benimsenmistir.
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Tablo 19. Orgiitsel Sessizlik Olgeginin Korumact Sessizlik Boyutuna Iliskin Betimsel

Istatistikleri

K;ﬁi‘:}'}ﬂim Katilmiyorum Kararsizzm Katihyorum Kitelsli;:)il(l?n
Ifadeler f % fl % | f| % f % | f | % X ss.
11.Bu kurum ve arkadaslarimla olan
baglar dikkate alarak gizli kalmast 70 16,9 97 | 234 | 121 | 292 | 8 |205 | 41 | 99 | 283 1,21
gereken bilgileri kendime saklarim.
12.Bu kuruma ve is arkadaslarima
fayda saglayacak onemli bilgileri 99 239 82 19,8 | 115 | 27,8 88 213 | 30 7.2 2,68 1,24
saklarim.
13.Bu kurumla ilgili bilgileri
baskalarina agiklamam konusunda 31 75 135 | 326 | 115 | 27,8 89 215 | 44 10,6 2,95 1,12
yapilan baskilara direnirim.
14.Bu kuruma ve is arkadaslarima
zarar verebilecek bilgileri 87 21,0 89 | 215 | 121 | 29.2 74 179 | 43 10,4 2,75 1,26
aciklamay: reddederim.
15.Bu kurum ve is arkadaslarimla
ilgili gizli kalmasi gereken bilgileri 81 19,6 99 23,9 129 | 31,2 72 17,4 33 8,0 2,70 1,19
en uygun sekilde muhafaza ederim.
Korumaa Sessizlik Ortalama 278 1,04

f: Frekans %:Yiizde X: Aritmetik Ortalama ss: Standart Sapma

Tablo 19’da katihimcilarin korumaci sessizlige iliskin verdikleri cevaplarin
yiizdeleri, frekans degerleri, ortalamalar1 ve standart sapmalar1 gosterilmistir. Tabloya
bakildiginda katilimcilarin kabullenici sessizlik ile ilgili olarak en ¢ok karasizim ve
katilmiyorum cevaplarini yogun bir sekilde tercih ettigi goriilmektedir. Korumaci
sessizlige ait 5 ifadeye bakildiginda “‘Bu kurumla ilgili bilgileri baskalarina
actklamam konusunda yapilan baskilara direnirim.”’ (x=2,95), ifadesi isgorenlerin en
cok katilim gdsterdigi ifade olmustur. Isgdrenlerin en diisiik diizeyde katilim gosterdigi
ifade ise “‘Bu kuruma ve is arkadaslarima fayda saglayacak onemli bilgileri saklarim”
(x=2,68) ifadesi olmustur. Orgiitsel sessizligin alt boyutlarina ait genel ortalamalara
bakildig1 zaman kabullenici sessizligin ortalamasi 2,47 korunmaci sessizligin ortalamasi
2,87 ve korumaci sessizligin ortalamasinin 2,78 oldugu gozlemlenmistir. Bu
sonu¢lardan hareketle isgorenlerin Orgiitsel sessizlik davramiglarinin diisiik ¢iktig1

gorilmiistir.

2.5. ORGUT KULTURU VE ALT BOYUTLARININ ORGUTSEL SESSIiZLIK iLE
GENEL ILISKiSi

Orgiit kiiltiiriiniin drgiitsel sessizlik ile iliskisinin belirlenmesi korelasyon analizi
ile gerceklestirilmistir. Korelasyon analizi, Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 ile orgiitsel
sessizlik arasindaki iliskiyi ve orgiitsel kiiltiirlin alt boyutlar: ile orgiitsel sessizligin alt

boyutlar1 arasindaki iliskiyi 6l¢mek amaciyla yapilmustir.
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Tablo 20. Orgiit Kiiltiirii ve Alt boyutlarimn Orgiitsel Sessizlik ile Iliskisine Ait Korelasyon

Matrisi
Orgiit Klan Adhokrasi Pazar Hiyerarsi Orgiitsel
Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii Sessizlik
Orgiit r 1
Kiiltiirii
p
Klan Kiiltiirii r 0,632** 1
p 0,000
Adhokrasi r 0,511** 0,014 1
Kultirt p 0,000 0,777 -
Pazar Kiiltiirii r 0,600 0,309** -0,076 1
p 0,000 0,000 0,122 -
Hiyerarsi r 0,713** 0,314** 0,110* 0,376** 1
Kaltiiri D 0,000 0,000 0,026 0,000 -
Orgiitsel r 0,587** 0,327** 0,181** 0,419%* 0,545%* 1
Sessizlik
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 -

r: Pearson Korelasyon Kat Sayisi, p: Anlamlilik Diizeyi

Tablo 20°de orgiit kiltirii ve alt boyutlarinin sessizlik ile iligskisine ait
korelasyon matrisi verilmistir. Bu korelasyon matrisi sonucunda orgiit kiltiirii ile
orgiitsel sessizlik arasinda orta diizeyde bir iliski oldugu goriilmistir (r= 0,587). Bu
nedenle arastirmanin ana hipotezi olan ‘‘H1:Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik
arasinda anlamh bir iliski vardwr.’’ hipotezi kabul edilmistir. Klan kiiltiirii ile orgiitsel
sessizlik arasindaki iliskiyi inceledigimiz zaman diisiik diizeyde anlamli bir iliski
oldugu ortaya ¢ikmustir (r= 0,327). Bu sonugtan hareketle arastirmanin birinci alt
hipotezi olan ‘‘Hla: Klan Fkiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasinda anlaml bir iliski
vardir.”’ Hipotezi kabul edilmistir. Adhokrasi kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskiye baktigimizda diisiik diizeyde anlamli bir iliski oldugu goézlemlenmistir.
(r=0,181). Arastrmanin alt hipotezi olan ‘‘Hlb: Adhokrasi kiiltiirii ile orgiitsel
sessizlik arasinda anlamh bir iligki vardwr.”’ hipotezi kabul edilmistir. Pazar kiiltiirii ile
orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiye baktigimiz zaman orta diizeyde anlaml bir iliskisi
oldugu sonucuna ulasilmistir (r=0,419). Bu nedenle arastirmanin alt hipotezi olan
““H1c: Pazar kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamly bir iligki vardir.”’ hipotezi

kabul edilmistir. Hiyerarsi kiiltiirli ile oOrgilitsel sessizlik arasindaki iliskiyi
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inceledigimizde orta diizeyde anlamli bir

iliski

gozlemlenmistir (r=0,545). Arastirmanmn alt hipotezi olan ‘‘H1d: Hiyerarsi kiiltiirii ile

oldugu arastirma

orgiitsel sessizlik arasinda anlaml bir iliski vardwr’’ hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 21°de orgiit kiltirii alt boyutlar1 ile orgiitsel sessizlik alt boyutlari

arasindaki iligki korelasyon analizi ile gdsterilmistir.

Tablo 21. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlari ile Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlarimn Iliskisine Ait

Korelasyon Matrisi

Klan | Adhokrasi | Pazar | Hiyerarsi | Kabullenici | Korunmaci | Korumaci
Kiiltiirii | Kiiltiiri | Kiiltiirii | Kiltiirii | Sessizlik | Sessizlik | Sessizlik

Klan 1

Kiiltiirii

Adhokrasi 0,014 1

Pazar 0,309** | -0,076 1

Kultiiri 0,000 0,122

Hiyerarsi 0,314** 0,110* 0,376 1

Kultiiri 0,000 0,026 0,000

Kabullenici 0,034 | 0,169** | 0,018 | 0,018 1

Sessizlik 0,492 0,001 0709 | 0,711

Korunmac 0,299%** | 0,062 | 0,572** | 0,540** | -0,061 1

Sessizlik 0,000 0,211 0,000 | 0,000 0,216

Korumact 0,306** | 0,111* | 0,289%* | 0,510** | -0,074 0,499 1

Sessizlik 0,000 0,024 0,000 | 0,000 0,131 0,000

sonucunda

r: Pearson Korelasyon Kat Sayisi, p: Anlamlilik Diizeyi

Tablo 21°’de orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 ile orgiitsel sessizlik alt boyutlarmin
iliskisine ait korelasyon matrisi analizi incelendiginde klan kiltiirii ile korunmaci
sessizlik arasinda distik diizeyde (r=0,299), klan kiiltiirii ile korumac1 sessizlik arasinda
(r=,306), diisiik diizeyde anlamli bir iliski ortaya ¢ikarken, klan kiiltiirii ile kabullenici
sessizlik arasinda herhangi bir iligkinin olmadigi sonucuna ulasilmistir. Adhokrasi
kiiltiiriine bakildiginda kabullenici sessizlik ile (r=0,169), korumaci sessizlik ile
(r=0,111) diisiikk ve anlaml1 bir iligkilerinin oldugu gézlemlenirken kabullenici sessizlik
ile arasinda herhangi bir iligkinin olmadigr sonucuna ulasilmistir. Pazar kiiltiirii
incelendiginde, kabullenici sessizlik ile arasinda herhangi bir iliskiye rastlanmamustir.
Ancak pazar kiiltiirii ile korunmaci sessizlik arasinda (r= 0,572) orta diizeyde anlamli

bir iliski s6z konusu iken korumaci sessizlik arasinda (r= 0,289) diisiik diizeyde anlamli

83



bir iligkisi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Son kiiltiir tipi olan hiyerarsi kiiltiirii
incelendiginde kabullenici sessizlik ile arasinda bir iligki bulunmazken, korunmaci
sessizlik ile arasinda orta diizeyde ve anlamli bir iligki (r=0,540) ve korumaci sessizlik
ile arasinda orta diizeyde ve anlamli bir iliski (r=0,510) oldugu arastirma sonucunda

ortaya ¢ikmugtir.
2.6. ORGUT KULTURUNUN ORGUTSEL SESSIiZLIGE ETKISi

Aragtirmanin bu bdliimiinde orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel sessizlige etkisine iligkin
regresyon analizinin yaninda ayrica orgiit kiiltiirii alt boyutlarmin 6rgiitsel sessizligi ne

derecede etkiledigini 6l¢mek icinde regresyon analizi yapilmstir.

Tablo 22. Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Sessizlige Etkisini Belirlemeye Yonelik Tek Degiskenli
Basit Dogrusal Regresyon Analizi

Standardize Edilmemis | Standardize Anlamhlik Diizevi
Model Katsayilar Katsayilar | t Degeri a ®) uzey
Beta Degeri [Standart Hata| Beta Degeri P
Sabit 0,842 0,130 6,503 0,000
Orgiit Kiltird 0,638 0,043 0,587 14,718 0,000
R: 0,587 R%:0,345 Diizeltilmis R’: 0,343 F:216,619 p: 0,000

Tablo 22’ye gore oOrgiit kiiltiiriiniin  Orgiitsel sessizlik {izerindeki etkisini
belirlemeye ydnelik regresyon analizinde su sonug elde edilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin
orgiitsel sessizlige etkisinin anlamlilik diizeyi 0,001°den kiigiik olmas1 nedeni ile 6rgiit

kiiltiirii orgiitsel sessizligi anlamli bir sekilde etkiledigi sonucuna ulagilmistir.
Orgiitsel Sessizlik: 0,842 + 0,638 X Orgiit Kiltiru

Tablo 22’de verilen regresyon modeli incelendiginde orgiit kiiltiirii tizerindeki 1
birimlik artisin orgiitsel sessizlik iizerinde 0,638’lik bir artisa neden olacagina isaret
etmektedir. Bagka bir ifade ile otel isletmelerinde caligan isgérenlerin orgiit kiiltiirii
algilamalar1 arttik¢a oOrglitsel sessizlik diizeyinin de artacagi soylenebilir. Sonug olarak;
orgiit kiiltiirii orgiitsel sessizligi pozitif yonde etkilemektedir diyebiliriz. Orgiit kiiltiirii

orgiitsel sessizlige ait toplam varyansin %34,5’ini agiklamaktadir.

Tablo 23’de ise orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 olan klan, adhokrasi, pazar ve
hiyerarsi kiiltiiriiniin orgiitsel sessizlik lizerindeki etkisini acgiklamaya yonelik yapilan

cok degiskenli basit dogrusal regresyon analizi asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo 23. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarimn Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye
Yonelik Cok Degiskenli Basit Dogrusal Regresyon Analizi

Standardize Edilmemis | Standardize Anlamhlik Diizevi
Model Katsayilar Katsayilar t Degeri niam l(l ) uzeyl

Beta Degeri |Standart Hata| Beta Degeri P
Sabit 0,832 0,127 6,525 0,000
Klan Kiiltiiri 0,089 0,029 0,126 3,013 0,003*
Adhokrasi Kiiltiiri 0,086 0,022 0,155 3,935 0,000
Pazar Kiiltirti 0,179 0,032 0,243 5,622 0,000%
Hiyerarsi Kiiltiirt 0,270 0,029 0,397 9,155 0,000%
R: 0,622 R?:0,387 Diizeltilmis R*: 0,381 F:64,543 p: 0,000

Tablo 23’de verilen sonuglardan hareketle orgiit kiiltiirii alt boyutlarmin 6rgiitsel

sessizlik tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik yapilan regresyon modeli su sekilde
ifade edilebilir;

Orgiitsel Sessizlik: 0,832 + 0,089 X Klan Kiiltiirii + 0,086 X Adhokrasi Kiiltiirii
+ 0,179 X Pazar Kiiltiirii + 0,270 X Hiyerarsi Kiiltiiri

Tablo 23 incelendiginde orgiitsel sessizlige en ¢ok etki eden boyutun 0,270 ile
hiyerarsi kiiltiiri oldugu, daha sonra en ¢ok etki eden ikinci boyut 0,179 ile pazar
kiiltirt, 0,089 ile Klan kiiltiirti ti¢iincii, en az etki eden boyutun da 0,086 ile adhokrasi
kiiltiri oldugu gorilmistiir. Tabloda yer alan sonuglara gore oOrgiit kiiltiiri alt
boyutlarinin (klan adhokrasi pazar, hiyerarsi) Orgiitsel sessizligi anlamli ve pozitif
yonde etkiledigi ortaya ¢ikmustir. Orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan olan klan, adhokrasi,
pazar ve hiyerarsi kiltiirlerinin orgiitsel sessizlige ait toplam varyansin %38,7’sini

aciklamaktadir.
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SONUC TARTISMA VE ONERILER

Alanya bolgesinde faaliyet gosteren 5 yildizli otel igletmelerinde gergeklestirilen
ve orgiit kiiltiirti tipi ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik olan bu

calismada elde edilen sonuglar su sekilde 6zetlenebilir;

Aragtirmaya katilan igsgorenlerin demografik 6zelliklerine bakildiginda cinsiyet
konusunda erkek katilimcilarin ¢ogunlukta oldugu ve katilimecilarin  medeni
durumlarinin bekar oldugu ve katilimcilarin en ¢ok 21-29 ve 30-39 yas gurubu
araliginda oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin egitim durumuna bakildiginda ise
cogunlugunun lise ve Onlisans seviyesinde oldugu, isgorenlerin is hayatindaki toplam
calisma siireleri 1-5 yil arasinda yogunluk gosterdigi ve mevcut isletmede g¢alisma
stirelerinin ise aymi1 sekilde 1-5 wyil arasinda oldugunu gozlemlenmistir. Otel
isletmelerinde ¢alisan isgdrenlerin biiyiik bir kismi kat hizmetleri boliimii ile yiyecek
icecek hizmetleri boliimiinde ¢alistigi ve gelir diizeylerinin 2000-2999 TL arasinda
oldugu arastirma sonucglarinda ortaya ¢ikmistir. Orgiit kiiltiirii ile Orgiitsel sessizlik
olceklerine iliskin giivenirlik ve gegerlilik analizi yapilmustir. Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel
sessizlik 6l¢egine iligkin yapilan giivenirlik analizi sonucuna gore her iki Olgegin de
giivenilir oldugu tespit edilmistir. Orgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel sessizlik 6lgeklerine iliskin
yapilan gecerlilik analizi sonucunda her iki dl¢eginde gegerliligin saglandig: arastirma
sonuglarinda ortaya koyulmustur. Isgorenlerin 6rgiit kiiltiirii lgegine ve alt boyutlarma

iliskin betimsel istatistikleri su sekilde 6zetlenebilir;

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan olan klan kiiltiiriine ait isgérenlerin verdikleri
cevaplar incelendiginde isgorenlerin yiiksek diizeyde katilim gosterdigi ifadeler
“Otelimizi bir arada tutan baglilik; sadakat ve giivendir. Bu da otelimizin yiikselmesini
saglar.”” ve ‘‘Otelimiz basariy, insan kaynaklari gelisimi, takim calismasi, ¢alisan
katilimi ve insana ilgi olarak tammlar.’’ ifadeleri olmustur. En az olumlu diizeyde
deger alan ifade ise ‘‘Otelimiz, ¢alisanlarin bir¢ok sey paylastiklari genis bir aile
gibidir ve ¢alisanlar icin ozel bir yerdir.”’ ifadesi olmustur. Orgiit kiiltiiriiniin diger alt
boyutu olan adhokrasi kiiltiirii 6lgeginde isgdrenlerin en ¢ok katilim gosterdigi ifadeler
““Otelimizde lider; genellikle girisimci, yenilik¢i ve risk alan biridir.”’ ve ‘*Otelimizi bir
arada tutan baghlk; yeniligi ve gelismeyi saglar. Yeniliklere onciiliik yapmak

2

onemlidir.”’ ifadeleri olmustur. En az olumlu cevap alan ifade ‘‘Otelimiz basariyi,
rakiplerin sunamadigr hizmetleri sunmak olarak tammlar. Otelimiz hizmet lideri ve

venilik¢idir.”” ifadesidir. Pazar kiiltiirii 6lceginde isgorenlerin en ¢ok katilim gosterdigi
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ifadeler ‘Otelimizin yonetim bicimi; yiiksek rekabete, yiiksek talebe ve basariya onem
verir.”” ve “‘Otelimiz basariyi; pazarda kazanma rakipleri geride birakma iizerine
tanmimlar. Rekabet¢i pazar liderligi bir anahtardir.”’ ifadeleri olmustur. En az olumlu
cevap alan ifade °‘Otelimizi bir arada tutan bagllik; gorev ve amaglarin basarilmasina

b

onem verir. Hizmete odaklanmak esastir.’’ ifadesi olmustur. Son olarak hiyerarsi
kiltirti 6lgeginde katilim diizeyi en yiiksek olan ifade ‘‘Otelimizi bir arada tutan
baglilik; resmi kural ve politikalardir. Orgiitte siirekli ilerlemeyi siirdiirmek énemlidir.”’
ifadesi olmustur. En az diizeyde olumlu cevap alan ifade ise ‘‘Otelimiz basariyi,
verimlilik iizerine tamimlar. Giivenilir hizmet sunma, duruma gore degisebilir planlama
ve diistik maliyetli hizmet esastir.”’ ifadesi olmustur. Bu cevaplardan hareketle
isgorenler calistig1 orgiitte en ¢ok hiyerarsi kiiltiirii ve pazar kiltiirii ile ilgili ifadelere
katilim gosterdikleri tespit edilmistir. Isgdrenler hiyerarsi kiiltiiriinde drgiitiin belirledigi
resmi kural ve politikalar dahilinde ¢alistiklar1 sOylenebilir. Liderlerini koordine eden
verimliligi vurgulayan bir yonetici olarak gormektedirler. Otel isletmesinde siireklilik
ve devamlilik konusuna vurgu yapilmaktadir. Giivenilir hizmet sunma ve diisiik
maliyetli hizmete onem vermektedirler. pazar kiiltiiriinde ise pazarda siirekli, kazanma

pazar liderligini ellerinde tutma anlayis1 hakimdir. Yonetim olarak yiiksek rekabet

yiiksek talebe ve basariya 6nem vermektedirler.

Orgiitsel sessizlik ve alt boyutlarma iliskin betimsel istatistikler incelendiginde;
katilimcilarin orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan olan kabullenici sessizlik ile ilgili
verdigi cevaplara bakildiginda en diisiik diizeyde olumsuz ifade alan ciimle ‘‘Beni
ilgilendirmedigini diistindiigiim icin, buradaki islerin daha iyi yapilmasi noktasindaki
gortislerimi ifade etmekten kag¢imirim.”’ ifadesi olmustur. En yiiksek diizeyde olumlu
ifade alan ciimle ise ‘‘Benimle ilgili olmadigim diigiindiigiim degisiklikler konusunda
konusmakta isteksiz davranirim.’” ifadesi olmustur. Orgiitsel sessizligin diger alt boyutu
olan korunmaci sessizlikte isgérenlerin en ¢ok katilim gosterdigi ifade ‘‘Bu isletmede
calismaya devam edebilmek igin, isle ilgili olumsuzluklart gormezden gelirim.”’ ifadesi
olurken en az diizeyde katilim gosterdigi ifade ise *‘Kurumdaki devamhiligimi korumak
amaciyla eksik olan hususlar: diizeltmeye yénelik fikirlerimi agiklamam.”” ifadesi
olmustur. Orgiitsel sessizligin son alt boyutu olan korumaci sessizlige bakildiginda
isgorenlerin en c¢ok katilim gosterdigi ifade ‘‘Bu kurumla ilgili bilgileri baskalarina

29

agtklamam konusunda yapilan baskilara direnirim.’’ ifadesi olurken en az diizeyde

katilm gosterdigi ifade *‘Bu kuruma ve is arkadaslarima fayda saglayacak onemli
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bilgileri saklarum.”’ ifadesi olmustur. Katilimcilarin daha ¢ok korunmaci ve korumaci

sessizlik ile ilgili verdikleri cevaplar kabullenici sessizlige gore daha olumlu olmustur.

Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliski, orgiit kiiltiirii alt boyutlar:
ile oOrgilitsel sessizlik arasindaki iligki ve orgilit kiltiiri alt boyutlar1 ile orgiitsel
sessizligin alt boyutlar1 arasindaki iliskileri genel olarak 6zetlenirse; ilk olarak orgiit
kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve orta diizeyde bir iliski oldugu sonucuna
ulasilmstir. Arastirmanin temel hipotezi olan ““H1: Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik
arasinda anlamly bir iliski vardw.” hipotezi kabul edilmistir. Orgiit kiiltiirii alt
boyutlarmin (klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi) orgiitsel sessizlik ile iligkisini 6lgmek
amaciyla ikinci bir korelasyon analizi yapilmistir. Yapilan korelasyon analizinde Orgiit
kiiltiirlintin alt boyutlarindan olan klan kiiltiirii ile 6rgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve
diistik diizeyde bir iliski ortaya ¢ikmustir. Arastirmanin alt hipotezi olan ‘‘Hla: Klan
kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasinda anlaml bir iliski vardir.’’ hipotezi kabul
edilmistir. Orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan olan adhokrasi kiiltiirii ile 6rgiitsel sessizlik
arasindaki iliskide ise anlamli ve diisiik diizeyde bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.
Arastirmanm ikinci alt hipotezi olan ‘“H1b: Adhokrasi kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik
arasinda anlaml bir iliski vardir.’’ hipotezi kabul edilmistir. Pazar kiiltiirii ile orgiitsel
sessizlik arasindaki iligkide anlamli ve orta diizeyde bir iliski oldugunu tespit edilmis.
Bu sonugtan hareketle ‘‘H1c: Pazar kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasinda anlaml bir
iliski vardir.”’ hipotezi kabul edilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin son alt boyutu olan hiyerarsi
kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve orta diizeyde bir iliski oldugu sonucuna
ulasilmistir. Bu nedenle ‘‘H1d: Hiyerarsi kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasinda
anlamlt bir iliski vardwr.”’ hipotezi kabul edilmistir. Yapilan diger korelasyon analizi
sonucunda Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 ile orgiitsel sessizlik alt boyutlar1 arasindaki iliski
incelenmistir. Ortaya c¢ikan sonucglara gore; klan kiiltiirii ile korunmaci ve korumaci
sessizlik arasinda diisiik diizeyde anlamli bir iliski oldugu kabullenici sessizlik ile de bir
iliski bulunamadig1 sonucuna ulasilmistir. Adhokrasi kiiltiirii ile korunmaci sessizlik
arasinda bir iligki olmadigi, kabullenici sessizlik ve korumaci sessizlik ile diisiik
diizeyde anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagilmistir. Pazar kiiltiirii ile kabullenici
sessizlik arasinda bir iliskiye rastlanmazken, pazar kiiltiirii ile korunmaci ve korumaci
sessizlik arasinda orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu sonucu ortaya c¢ikmustir.
Hiyerarsi kiiltiirii ile korunmaci ve korumaci sessizlik arasinda orta diizeyde ve anlaml

bir iliski s6z konusu iken kabullenici sessizlik ile arasinda herhangi bir iligkiye
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rastlanmanustr. Orgiit kiiltiirii ile Orgiitsel sessizlik arasindaki iligkilerin ve oOrgiit
kiiltiirii alt boyutlar1 ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskilerin anlamli olmas1 beklenen

bir durum olarak goriilebilir.

Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasindaki bu iliskiler incelendikten sonra
ortaya ¢ikan bazi iligkilerin anlamli olmasindan dolay1 regresyon analizi yapilmistir.
Yapilan regresyon analizleri sonucunda Orgiit kiiltiiriiniin Orgiitsel sessizlik tizerinde
anlamli bir etkisi oldugu sonucuna ulasiimustir. Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinimn Srgiitsel
sessizlige etkisine baktigimizda orgiitsel sessizlige en ¢ok etki eden boyutun hiyerarsi
kiiltiirii oldugu, daha sonra en ¢ok etki eden ikinci boyut pazar kiiltiirii, klan kiltiiri
ticlincii, en az etki eden boyutun da adhokrasi kiiltiirii oldugu goriilmiistiir. Ayrica, klan,
adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltiiriiniin orgiitsel sessizligi pozitif yonde etkiledigi

arastirma sonuglarinda ortaya koyulmustur.

Literatiirde yapilmis olan ¢alismalar ile bu ¢alismanin sonuclar1 karsilagtiracak
olursak; Acaray (2014) orgit kiltiirli, oOrgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti
arasindaki iligkileri incelemistir. Calismada isgorenlerin 6grenim durumuna goére Sessiz
kalip kalmadiklarmni ve anlamli bir farklilik olup olmadig1 6lgmiistiir. Acaray (2014),
klan kultiir ile kabullenici ve korunmaci sessizlik arasinda olumsuz, adhokrasi kiltiirti
ile kabullenici ve korunmaci sessizlik arasinda olumsuz, pazar kiiltiirii ile korunmaci
sessizlik arasinda olumsuz ve hiyerarsi kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda
olumsuz ve anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagsmustir. Bu c¢alismada orgiit
kiiltliriiniin alt boyutlar1 olan klan, adhokrasi, pazar hiyerarsi kiiltlirlerinin orgiitsel
sessizlik alt boyutlar1 olan kabullenici korunmaci ve korumaci sessizlik ile iliskisine
bakilmistir. Bu iliski sonucunda klan kiiltiirii ile korunmaci ve korumaci sessizlik
arasinda olumlu, adhokrasi kiltiirii ile kabullenici ve korumaci sessizlik arasinda
olumlu, pazar kiiltiirii ile korunmaci ve korumaci sessizlik arasinda olumlu hiyerarsi
kiiltlirii ile korunmaci ve korumaci sessizlik arasinda olumlu yonde anlamli iligkiler
oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu sonuglardan hareketle bu ¢alisma Acaray (2014)’iin
yaptig1 ¢alisma ile oOrtiismemektedir. Kabullenici, korunmaci ve korumaci sessizlik
tirlerinin 6grenim durumu degiskenine gore farklilik gdsterdigi sonucuna ulagmistir.
Ayrica bu ¢aligmada demografik degiskenlere bakildiginda egitim durumuna ait elde
edilen veriler ile bu c¢aligmadaki verilerin farklilastigr goriilmiistiir. Bu calismada

katilimcilarin ¢gogunlugu lise ve Onlisans gurubundan olusurken, Acaray (2014)’iin
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caligmasinda ise Universite ve lisansiistii gurubundan olusmasi mevcut arastirmanin

sonuglari ile 6rtiismemesinde en 6nemli etkenlerdir.

Cavusoglu ve Kose (2016) orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel sessizlik davranigina
etkisini incelemistir. Cavusoglu arastirmasini devlet ve vakif tiniversitelerinde ¢alisan
akademisyenler iizerinde yapmustir. Vakif iiniversitelerinde ¢alisan akademisyenlerin
daha ¢ok sessizlik davranigi sergiledikleri sonucuna ulasmistir. Cavusoglu ve Kose
(2016), orgiit kiiltiirii tipleri ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli iligkiler oldugunu
calismasinda ifade etmistir. Alt hipotezleri olan klan kiiltiirli ile korunmaci sessizlik
arasinda iliski oldugunu, hiyerarsi kiiltiirii ile kabullenici ve pasif sessizlik arasinda
iliski oldugunu adhokrasi kiiltiirii ile 6rgiit yararina sessizlik arasinda iliski oldugunu ve
pazar kiiltiirii ile firsat¢1 sessizlik arasinda anlamli iligkiler oldugunu belirtmistir.
Cavusoglu orgiitte goriilen kiiltiir tipinin hiyerarsi kiiltiirii oldugunu, o6rgiit kiiltiiriiniin
orgiitsel sessizligi pozitif yonde etkiledigini, orgiitte pazar ve hiyerarsi kiiltiiriiniin
baskinlastikga Orgiitsel sessizligin arttigin1 ifade etmesi mevcut c¢alismanin bazi
sonuglar1 ile Ortiistiiglinii gdstermistir. Ruglar (2013) orgiit kiiltiirii ve orgiitsel sessizlik
arasindaki iliskiyi incelemistir. Ogretim elemanlarmin orgiitsel sessizlik algilar1 ve
orgiit kiltiiri algilar1 arasinda orta diizeyde olumsuz yonde anlamli bir iliski oldugunu
ifade etmistir. Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 ile drgiitsel sessizlik arasinda orta diizeyde
anlamli bir iligski oldugunu belirtmistir. Ruglar (2013) yaptig1 bu ¢alismada Harrison ve
Handy’in orgiit kiiltiirii modelini kullanmistir. Bu 6rgiit kiiltiirii modeli; giig, rol, basari,
destek olmak iizere 4 boyutta ele almistir. Orgiitsel sessizligi de 5 boyut altinda
toplayarak calismasini yapmistir. Mevcut calismada ise Quinn ve Cameron’un Orgiit
kiiltlirii modeli kullanilmistir. Bu model; klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltiiri
olarak ifade edilmistir. Bu nedenle Ruglar (2013) yaptig1 arastirmada farkli bir 6rgiit
kiiltiiri  modelini kullanmasi, mevcut ¢alismanin sonuglar1 ile Ortiismedigini

gostermistir.

Sacilik (2014) orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi incelemistir.
Bu calisma ilag firmasinda calisan isgorenler iizerinde yapilmistir. Sacilik (2014),
Denison’un 6rgiit kiiltiirii modelini ¢aligmasinda uygulamistir. Bu model 4 farkl kiiltiir
tipinden (katilim, tutarlilik, uyarlama ve vizyon) olusmaktadir. Katilimcilarin
demografik 6zelliklerinden egitim durumuna bakildiginda katilimcilarin Yiiksekokul ve
Universite diizeyinde bireylerden olustugu, cinsiyet faktoriine bakildiginda biiyiik

cogunlugun erkeklerden olustugu goriilmiistiir. Mevcut ¢alismada Quinn ve Cameron
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orgiit kiiltiiri modeli kullanildig1 i¢in Sacilik’mn yaptig1 aragtirmanin sonucu mevcut
yapilan arastirmanin sonucundan farklilik gostermekte ve mevcut galisma Sagilik
(2014)’tin yaptig1 calisma ile ortlismemektedir. Yal¢insoy ve Zincirkiran (2016) orgiit
kiiltiiri ve oOrgiit ikliminin Orgiitsel sessizlik {izerine etkisini incelemislerdir. Bu
aragtirma saglik calisanlar1 lizerine yapilmistir. Arastrmada Orgiit kiiltiirii boyutlarini
klan adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltiirii olarak 4 grupta toplamislardir. Sessizlik
Olgcegi de kabullenici korunmact ve korumaci sessizlik olarak 3 boyutta ele alinmustir.
Klan kiiltiirii ile kabullenici sessizlik ve koruma amagli sessizlik arasinda olumlu yonde
zayif bir iligki tespit edilmistir. Adhokrasi kiiltiirii ile kabullenici, korunmaci ve
korumaci sessizlik arasinda olumlu yonde zayif bir iliski oldugu ortaya ¢ikmustir. Pazar
kiiltiirtiniin kabullenici sessizlik, korunmaci sessizlik ve korumaci sessizlik ile arasinda
olumlu yonde zayif bir iliskisi oldugunu ifade etmislerdir. Hiyerarsi kiltiirii ile
korumaci sessizlik arasinda da olumlu yonde zayif bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu
calismada da klan kiiltiirii ile korunma amagh sessizlik arasinda, adhokrasi kiiltiirii ile
kabullenici, ve korumaci sessizlik arasinda, pazar kiiltiirii ile korunmaci ve korumaci
sessizlik arasinda, hiyerarsi kiiltiirii ile sadece korumaci sessizlik arasinda olumlu yonde
anlaml iliski ¢ikmasindan dolay1r Yalgmsoy ve Zincirkiran (2016)’mn yaptigi ¢alisma
mevcut ¢alismanin bir¢ok sonuglari ile benzerlik gésterdigi i¢in mevcut ¢alismamiz ile

ortiismektedir.

Yal¢insoy (2019) orgiit kiiltiirii ve orgiit ikliminin orgiitsel sessizlik iizerindeki
iliskisini incelemistir. Orgiit kiiltiirii ile Orgiitsel sessizlik arasinda zayif bir iliskisi
oldugunu ifade etmistir. Klan kiltlirii ile korunma amagh sessizlik arasinda zayif ve
olumlu yonde anlamli bir iliski oldugunu, Adhokrasi kiiltiiri ile kabullenici sessizlik,
korunmaci sessizlik ve korumaci sessizlik arasinda zayif ve olumlu yonde anlamli bir
iliski oldugunu ifade etmistir. Pazar kiiltiirii ile kabullenici, korunmaci ve korumaci
sessizlik arasinda zayif ve olumlu yonde bir iliski, hiyerarsi kiiltiirii ile de korunmaci
sessizlik ile korumaci sessizlik arasinda zayif ve olumlu yonde bir iliski oldugunu
calismasinda belirtmistir. Bu sonuglardan hareketle mevcut ¢aligmada da orgit kiiltiirii
ile orgiitsel sessizlik arasinda olumlu yonde bir iligki olmasi, klan kiiltiirii ile korunma
amagcl sessizlik arasinda olumlu, adhokrasi kiiltiirii ile kabullenici ve korumaci sessizlik
arasmnda olumlu, pazar kiiltiirii ile korunmaci ve korumaci sessizlik arasinda olumlu,
hiyerarsi kiiltiiri ile korunmaci ve korumaci sessizlik arasinda olumlu yénde anlamli

iliskiler olmas1 ¢aligmamizin sonuglar1 ile benzerlik gosterdigine isaret etmektedir. Bu
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nedenle Yal¢insoy’un (2019) yaptig1 ¢alisma mevcut yapilan ¢alismanin bazi sonuglari
ile ortiistiiglinti gostermistir.

Bu aragtirma Orgiit kiltiirii tipi ile Orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi
belirlemek amaci ile yapilmigtir. Yapilan korelasyon ve regresyon analizi detayli olarak
degerlendirildiginde orgiit kiiltiiri ile Orgiitsel sessizlik arasinda orta diizeyde olumlu
yonde anlamli bir iliski oldugu ortaya ¢ikmustir. Bu durum isgorenlerin orgiit kiiltiiri
tipi (klan, adhokrasi, pazar, hiyerarsi) algilamalar1 arttikga Orgiitsel sessizlik
davranislarinin arttigini ifade etmektedir. Baska bir ifade ile orgiit kiiltiirii orgiitsel
sessizligi pozitif yonde etkilemektedir. Orgiit kiiltiirii ve alt boyutlarinin 6rgiitsel
sessizlik ve alt boyutlar1 arasindaki iliskide de olumlu yonde anlamli iliskiler oldugu
ortaya ¢ikmistir. Bu durumun nedeni orgiit kiltiiri ile Orgiitsel sessizlik kavraminin

birbirlerinden bagimsiz olmadig1 gergegidir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutlarmdan olan klan kiiltiirii ile drgiitsel sessizlik arasinda
olumlu yonde diisiik diizeyde anlamli bir iliski ¢iktig1 goriilmiistiir. Isgorenlerin klan
kiltiirti algilamalar1 arttikga sessizlik diizeyleri de arttigi sdylenebilir. Klan kiiltiiriine
sahip oOrgiitler takim birligine, kararlara katilima, liderlerini bir anne baba olarak
gormeleri, bilgi ve tecriibelerini birbirleriyle paylasmalari, fikir ve diisiincelerini acik bir
sekilde ifade etmeleri gibi 6zelliklere sahip oldugu igin isgorenlerin kabullenici ve
korunmaci sessizlik davramisinda bulunmayacaklarma isaret etmektedir. Isgdrenler
sadece oOrgiitle ve is arkadaslar1 ile ilgili olan konularda yani korumaci sessizlik
konusunda sessizlik davranisinda bulunabilmektedir. Bu ¢alismada ise klan kiltiiri ile
kabullenici sessizlik arasinda bir iliski olmadigi, korunmaci sessizlik ve korumaci

sessizlik ile olumlu yonde anlamli bir iliskisi oldugu ortaya ¢ikmustir.

Adhokrasi kiiltiirti ile Orgiitsel sessizlik arasinda ¢ok diisiik diizeyde olumlu
yonde anlamli bir iliski oldugu arastirma sonucunda ortaya koyulmustur. isgdrenlerin
adhokrasi kiiltiirii algilar1 arttik¢a orglitsel sessizlik diizeylerinin de arttig1 sdylenebilir.
Adhokrasi kiiltiirii girisimcilige, yenilige, yaraticihifa dnem vermektedir. Isgdrenler
yeniliklere karst olumlu yaklagmakta ve risk almaktan kaginmamaktadirlar. Adhokrasi
kiiltiirti bu 6zellikleri ile klan kiiltiirii ile baz1 noktalarda benzerlik gostermektedir. Bu
ozelliklerden hareketle adhokrasi kiiltiiriinii benimseyen orgiitlerde ¢alisan isgorenlerin
kabullenici sessizlik ve korunmaci sessizlik davraniglar1 sergilemeyecekleri sonucuna
ulasilabilir. Isgdrenler sadece korumaci sessizlik davranislarinda sessiz kalmalari

beklenilebilir. Bu arastirmada ise adhokrasi kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda ¢ok
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diistik diizeyde olumlu yonde, korumaci sessizlik ile arasinda ¢ok diisiikk diizeyde ve
olumlu yonde anlamli bir iliski oldugu ortaya ¢ikarken korunmaci sessizlik ile arasinda

herhangi bir iligkiye rastlanilmamustir.

Pazar kiiltiirti ile orgiitsel sessizlik arasinda orta diizeyde olumlu yonde anlamli
bir iliski oldugu ¢alisma sonuglarinda ortaya ¢ikmustir. Isgdrenlerin pazar kiiltiirii
algilamalar arttik¢a sessizlik davraniglarinin da arttig1 sdylenebilir. Pazar kiiltiiri sonug
odakli olmasi, asil meselenin igi yapmak olmasi, pazarda istiin olma ¢abasi, basartya
hilkkmetme ve kazanmaya yapilan vurgu oOrgiitiin temel kriterlerdir. Bu nedenle bu
kiiltiirti benimseyen orgiitlerde isgérenlerin kabullenici sessizlik ve korunmaci sessizlik
davranis1 sergilemeleri beklenmez. Isgdrenler korumaci sessizlik davranisi ile iliski
icinde olmalar1 beklenilebilir. Mevcut ¢alismada pazar kiiltiirii ile kabullenici sessizlik
arasinda bir iliski bulunmazken, korunmaci sessizlik ile arasinda orta diizeyde olumlu
yonde ve korumaci sessizlik ile arasinda diisiik diizeyde ve olumlu yonde anlamli bir

iligki oldugu sonucuna ulasilmistir.

Hiyerarsi kiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasinda orta diizeyde olumlu yonde
anlaml1 bir iliski oldugu gdzlemlenmistir. Isgdrenlerin hiyerarsi kiiltiirii algilamalar1
arttikca Orgiitsel sessizlik diizeylerinin arttigi goriilmiistiir. Hiyerarsi kiiltiirtinde uyum
ve kaideler 6n plandadir. Orgiitiin ¢izgileri net olarak bellidir. Isgdrenlerin uyacagi kural
ve politikalar agik bir sekilde ifade edilmistir. Yoneticiler isgorenlerinden emredilen
kurallarin digina ¢ikmalarini istemezler. Bu nedenle bu kiiltiirii benimseyen 6rgiitlerde
calisan isgoérenlerin, kabullenici, korunmaci ve korumaci sessizlik davranisinda
bulunmalar1 beklenilmektedir. Bu ¢alismada hiyerarsi kiiltiirli ile kabullenici sessizlik
arasinda bir iliski bulunmazken korunmaci ve korumaci sessizlik arasinda olumlu yonde
orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Mevcut galismada
isgorenlerin benimsedigi Orgiit kiiltiirii tipi hiyerarsi olmustur. Otel isletmelerinin
maliyet odakli olmasi, farkli departmanlarda calisan bircok isgdrenleri biinyesinde
barindirmasindan dolay1 hiyerarsi kiiltiiriiniin 6rgiitte baskin olarak ¢ikmas1 beklenen bir

durum olarak goériilmektedir.

Hiyerarsi kiiltiirinden sonra Orgiitte sirayla pazar, adhokrasi ve klan kiiltiirleri
baskin ¢ikmustir. Hiyerarsi Kiiltiiriine sahip otel isletmelerinde isgorenler galistigi otelin
yapist hakkinda kural ve prosediirler oldugunu bu kural ve prosediirler etrafinda
calistiklarmi ifade etmislerdir. Isgdrenler oteldeki yoneticisini isleri koordine eden

orglitleyen ve verimlilige 6nem veren biri olarak gormektedir. Otelin yonetim bi¢imini
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ise iggorenlerin glivenligine ve iligkilerde istikrara onem verdiklerini belirtmislerdir.
Isgorenler oteli bir arada tutan bagmn resmi kural ve politikalar oldugunu ve orgiit
icerisinde siirekli ilerlemeyi kendilerine ilke edindiklerini sdylemeye calismiglardir.
Isgorenler islerin aksamamasi igin gayret gosterdikleri ve bu durumu kontrolli ve
diizenli bir sekilde yaptiklarmi ve basar1 konusunda ise verimli olmaya Ozen
gosterdiklerini  belirtmislerdir. Isgorenlerin sessizlik davranis1 sergilemelerinde
kabullenici sessizlik davranislarmin diisiik ¢iktig1 goriilmiistiir. Isgdrenler daha ¢ok
korunmac1 ve korumaci sessizlik davranigmin érgiitte baskin oldugunu ifade etmislerdir.
Bu sonuclardan hareketle isgorenler kabullenici sessizlik davranist konusunda sessiz
kalmadiklarmi ifade ederlerken korunmaci ve korumaci sessizlik davranisi sergileme
konusunda daha ¢ok kararsiz kaldiklar1 gzlemlenmistir. Isgdrenler is arkadaslarma ve
orgiite herhangi bir zarar gelmemesi ve is arkadaslar1 ile olan iliskisini bozmak

istememesinden otiirii sessizlik davranisi igerisine girmeleri beklenmistir.

Orgiit kiiltiirii bir isletmede ¢alisan isgdrenlerin davranislarini ydnlendirmekte ve
sekillendirmektedir. Bu davraniglarin sekillenmesinde yoneticilerin koyacagi kural ve
politikalar Orgiit kiiltiiriiniin olugsmasmi saglamaktadir. Konaklama hizmeti sunan
isletmeler arasinda en 6nemli boliimi otel isletmeleri olusturmaktadir. Otel isletmeleri
yasamlarin1 devam ettirmek, kar elde etmek ve miisterilerini memnun edip onlarm istek
ve ihtiyaglarini karsilamak zorundadirlar. Bu nedenle otel isletmelerinin benimseyecegi
orgiit kiiltlirii cok 6nemlidir. Otel isletmeleri hizmet iireten isletmeler olmasi nedeni ile
iletisim faktorii onemlilik arz etmektedir. Isgdrenlerin birbirleriyle iletisim halinde
olmalar1 iglerin kolay hizli bir sekilde yapilmasina ve yasanacak aksakliklarin oniine
gecilmesine fayda saglamaktadir. Orgiit icerisindeki bu iletisim isletmeye yeni katilacak
olan isgorenlerin orgiit kiiltliriinii benimsemesinde de dnemli bir rol oynar. Bu nedenle
iletisim, orglit kiiltiiriiniin olusmasini ve sekillenmesini saglamakta ve isgdrenlerin bu
orgiit kiiltiirii icerisinde aktif rol alip almayacagini belirlemesinde dnemli bir aractur.
Sonu¢ olarak, otel isletmelerinde giiglii bir Orgiit kiiltiirii olusturmak isgorenlerin
benimseyecegi orgiit kiiltiirii ile miimkiindiir. Isgorenlerin benimsemeyecegi orgiit
kiiltiirii belirli bir slire sonra isletmede sorunlarin ¢ikmasina neden olabilmektedir.

Otel isletmeleri siirekli bir gelisim ve degisim i¢indedirler. Bu gelisim ve
degismelere uyum saglamak Orgiit i¢in hayati bir konudur. Ciinkii piyasada siirekli bir
rekabet s6z konusudur ve bu rekabet her gecen giin biraz daha artmaktadir. Otel

isletmeleri emek yogun isletmeler oldugu icin insan faktdrii en 6nemli unsur olarak
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karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit icerisinde biitiin departmanlarda bu faktdr yogun olarak
hissedilmektedir. Otel isletmelerinin yapis1 geregi diger isletmelere gore iletisimin daha
stk oldugu orgiitlerdir. Bu iletisimin sorunsuz bir sekilde saglanmasi igin iggorenlerin
sessizlik davraniginin en aza indirgenmesi gerekmektedir. Bu nedenle orgiit igerisinde
en iist kademeden en alt kademeye kadar ulasilacak bir iletisimin ag1 olmahdir. Iyi bir
iletisimin olmas1 orgiit icerisindeki sorunlarin ¢éziimlenmesinde ve 6nlem alinmasinda

biiyiik fayda saglayacag diistiniilebilir.

Arastirma bulgular1 6zellikle turizm literatiiriine ve diger bilim dallarina da katki

saglamas1 amaciyla birtakim 6neriler sunmaktadir.

Orgiit kiiltiirii ve sessizlik arasindaki yapilan ¢alismalara bakildiginda sessizligin
neden ortaya ¢iktig1 ile ilgili bircok gériis ve diisiince mevcuttur. Isgdrenlerin orgiit
icerisinde fikir ve disiincelerini rahat bir sekilde ifade edebilmesi gerekmektedir.
Isgdren bu fikir ve diisiincelerini rahat bir sekilde ifade edemedigi zaman ortaya ¢ikan
sorunlar hakkinda sessiz kalmaktadir. Otel yoneticileri isgdrenlerin neden sessiz
kaldiklarin1 arastirmasi gerekmekte ve bunun i¢in gerekli tedbir ve dnlemleri saglikl bir
sekilde almalar1 sarttir. Isgorenlerin sessiz kalmasi orgiite ve is arkadaslarina zarar
verebilecegi diislincesi ile yoneticilerin bu sessizlik davranisi lizerinde biraz daha hassas
olmalar1 ve nedenleri lizerinde durmasi gerekmektedir. Bu nedenle bu c¢alisma
yoneticilerin aydinlanmasi1 ve bilgi sahibi olmasi konusunda yardimci olacagi

diistiniilmektedir.

Orgiitsel sessizligin olusmasmda bircok etken 6n plana ¢ikarken bir etken de
orgiit kiiltiiriidiir. Isgdrenler benimsedikleri drgiit kiiltiirii tipine gore orgiit icerisinde
sessizlik davranisi sergileyebilmektedir. Orgiitte hakim olan kiiltiiriin sessizlik davranisi
iizerinde nasil bir etkisi oldugu yoneticiler tarafindan irdelenmesi gerekmektedir. Ciinkii
sessizlik hem oOrgiite hem de isgdrenler lizerinde bazi olumsuz sonuglara neden
olabilecegi unutulmamalidir. Yoneticiler otelin sahip oldugu orgiit kiiltiirii hakkinda ¢ok
iyi bilgi birikimine sahibi olmalidirlar. isgérenlerin hangi durumlarda sessiz kaldiklarm1
tespit edip o isgorenlerin sorunlar1 ile ilgilenmesi gerekmektedir. Boylece otel
isletmelerinde goriilebilecek sessizligin Oniine gegilerek sessizlik sorununun ortadan

kaldirilmas1 saglanabilir.

Otel isletmelerinde sessizligin meydana gelmesinde yoneticilerin dnemli bir pay1

oldugu soylenebilir. Otel isletmelerinde orgiit yapist geregi en iist kademeden en alt
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kademeye kadar uzanan bir iletisim sistemi vardir. Isgdrenler bu sistem igerisinde istek
ve ihtiyaclarini veya orgiitle ilgili herhangi bir sorunlarmi bir {ist kademeye bildirmek
veya en st yetkili kisiye ulagsmak istemektedirler. En {ist kademeye ulasmak isterken
bagli oldugu birimin yetkili kisisi ile konugmakta ve sorunlarini, gériis ve 6nerilerini bu
kigsiye aktararak ondan en st kademeye bildirmesini beklemektedir. Bu iletisim
esnasinda bagli oldugu birimin yOneticisi iggorenin sorunlarini istek ve gorislerini
aktarmamakta veya st yoOneticiye yanlis bilgiler vererek kendilerine ¢ikar
saglayabilmektedirler. Bu nedenle yoOneticiler isgorenler ile daha siki bir iletisim
kurarak onlarm istek ve goriilerini dinleyebilir ve bu sayede sessizligin oniine ge¢ilmesi
saglanabilir. Otel isletmelerinde sessizligin neden ortaya ciktigi ile ilgili ¢aligmalar
incelendiginde sessizligin genelde bireysel, orgiitsel ve yonetimsel etkenlerden dolayi
ortaya c¢iktigmi soylemek miimkiindiir. Gelecek ¢alismalarda da bu faktorler disindaki
etkenlerinde orgiitsel sessizlik iizerinde etkisi olabilecegi arastirilabilir. Sessizlikle ile
iligkili olarak; isten ayrilma niyeti, motivasyon, giiven, orgiitsel vatandaslhk ile ilgili
calismalar arttirilabilir. Yapilacak olan arastwrmalarm farkli oOrgiit ve sektorler
iizerindeki etkisini O6lgmek amaciyla c¢alismalarin yapilabilecegi diistiniilmektedir.
Aragtrmada kullanilan veri toplama yontemi olarak en ¢ok anket yontemi
kullanilmaktadir. Bu anket yOnteminden baska yontemlerin de gelistirilmesi

saglanabilir.

Arastirma genel olarak degerlendirildiginde orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik
arasinda anlamli bir iligki oldugu ve oOrgiit kiiltiiriiniin orgiitsel sessizligi anlamli bir
sekilde etkiledigi ortaya ¢ikmustir. Isgorenlerin benimsedigi orgiit kiiltiirii tipi hiyerarsi,
en az benimsedigi kiiltiir tipi ise klan kiiltiirii olmustur. Isgérenlerin sessizlik davranisi
sergileme konusunda kararsiz kaldiklar1 gozlemlenmistir. Otel isletmelerinde hizmetin
sorunsuz bir sekilde siirdiiriilmesi i¢in isgdrenlerin orgiit i¢erisinde meydana gelecek
sorunlar karsisinda sessiz kalmamasi, fikir ve diisiincelerini paylasmaktan
cekinmemeleri iyi bir hizmet ortamimin olugmasina ve orgiitiin gelecegine biiyiik katki
saglayacag1 agikardir. Bu calisma sirasinda turizm literatiiriinde arastirma konusu olan
orgiit kiiltiirii tipi ile Orgiitsel sessizlik iliskisi konusunun yeterince incelenmedigi
goriilmiistiir. Bu baglamda yapmis oldugumuz bu ¢aligma orgiit kiiltiirii tipi ile orgiitsel
sessizlik iliskisine dair literatlirde sinirli sayida ¢alisma olmasi ve otel isletmelerinde
bdyle bir calismanin yapilmamis olmasi nedeniyle bu alanda yapilacak arastirmalarin

artmasina ve ¢aligsma sonuglarinin karsilastirilmasina olanak saglayacaktir.
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EKLER
Ek 1: Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Sayn Katilimei, . ] . .
Bu anket formu “Orgiit Kiiltiirii Tipi ile Orgiitsel Sessizlik Iligkisi: Otel Isletmeleri Ornegi’” adli yiiksek lisans

tez c¢aligmast olup elde edilecek veriler, yalnizca akademik amaglar igin kullanilacak ve kimseyle
paylasilmayacaktir. Anket lizerine herhangi bir 6zel bilgi YAZMAMANIZ o6nemle rica olunur. Gosterdiginiz
hassasiyet ve ilgi i¢in tesekkiir ederiz.

Mustafa YILMAZ
mustafayilmaz0077@gmail.com

Doc¢. Dr. Ahmet BAYTOK

L.BOLUM (ORGUT KULTURU)
Litfen asagidaki ifadelere katilim diizeyinizi ilgili alanlardan birine (X) isareti koyarak
belirtiniz. = | § g .
1: Kesinlikle Katilmyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim g ’i E | o5
4: Katihyorum, 5: Kesinlikle Katihyorum < | gz 2|28
=Z=E|=| | E| £
mm) (- 5| 5|E |33
E § M| M| XM
1.0telimiz, ¢alisanlarin birgok sey paylastiklar: genis bir aile gibidir ve calisanlar igin 6zel @ @ @ @ @
bir yerdir.

3.0telimiz, hizmet odakli ve temel ilginin isin yapilmasina yonelik oldugu bir yerdir m@[@][@][@-

5.0telimizde lider; genellikle rehber, akil hocasi hatta anne ve baba gibidir. O (@@ |6 |
| 6.0telimizde lider; genellikle girisimei, yenilikei ve risk alan biridir. | |
7.0telimizde lider; genellikle duygusal olmayan, otoriter ve sonuglara odaklidir. m‘@]@‘@]‘@_

9.0telimizin yonetim bigimi; takim caligsmasina, fikir birligine ve katilima 6nem verir. m‘@]@[@][@,

15.0telimizi bir arada tutan baglilik; gérev ve amagclarin basarilmasina énem verir. Hizmete
odaklanmak esastir.

17.0telimiz ¢aligamin gelisimine 6nem verir. Yiiksek giiven, aciklik ve kararlara katilma 6n
plandadir.

19.0telimiz rekabet hamleleriyle basari hedeflerine 6nem verir. Pazar rekabetinde
saldirganlik onemlidir.

21.0telimiz bagariy; insan kaynaklart geligsimi, takim ¢alismasi, ¢alisan katilimi ve insana
ilgi olarak tanimlar.

23.0telimiz basarty1; pazarda kazanma rakipleri geride birakma {izerine tanimlar. Rekabetci

iazar liderliii bir anahtardir.
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II. BOLUM (SESSIZLIK DAVRANISI)

Litfen asagidaki ifadelere katilim diizeyinizi ilgili alanlardan birine (X) isareti koyarak
belirtiniz.
1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim
4: Katihyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum

1.Benimle ilgili olmadigini diisiindiigiim degisiklikler konusunda konusmakta isteksiz
davranirim.

Kararsizim
Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

@ Katilmiyorum
@ Katihyorum

®
©
@

3.Problemlere ¢6ziim tiretme noktasinda goriislerimi kendime saklarim. m@m

5.Beni ilgilendirmedigini diisiindigiim igin, buradaki islerin daha iyi yapilmasi | (D) @ B @6
noktasindaki goriiglerimi ifade etmekten ka¢inmirim.

7.Bu isletmede galigmaya devam edebilmek igin, isle ilgili olumsuzluklari gormezden | (1) @ B @ 6
gelirim.

9.Kurumdaki devamliligimi korumak amaciyla eksik olan hususlar1 diizeltmeye yonelik @ @ @ @ @
fikirlerimi agitklamam.

11.Bu kurum ve arkadaslarimla olan baglar1 dikkate alarak gizli kalmasi gereken
bilgileri kendime saklarim.

13.Bu kurumla ilgili bilgileri baskalarina acgiklamam konusunda yapilan baskilara
direnirim.

15.Bu kurum ve i arkadagslarimla ilgili gizli kalmasi gereken bilgileri en uygun sekilde
muhafaza ederim.

III. BOLUM (DEMOGRAFIK BiLGILER)
1.Cinsiyetiniz: [ ]Erkek [ ]Kadin

2. Yasimmz: 20yasvealti[ ] 21-29arasi|[ ] 30-39aras1 [ ] 40-49arasi|[ ] 50 yas ve lizeri
[]

3. Medeni Durumunuz: Evli[ ] Bekar [ ]

4. Egitim Durumunuz: {lkogretim [ ] Lise[ ] Onlisans [ ] Lisans [ ] Yiiksek
Lisans [ ] Doktora[ ]

5. Iy Hayatimzdaki Toplam Calisma Siireniz: 1 Yildanaz[ ] 1-5Yil [ ] 6-10 Y[ ]
11-15 [ ]

6. Bu Isletmede Cahisma Siireniz: 1 Yildanaz [ ] I-5Yl [ ] 6-10Yil[ ] 11-15Y1l [ ]

7. Cahstigimiz Boliim: On Biiro [ ] Kat Hizmetleri [ ] Giivenlik [ ] Teknik Hizmetler [ ]
Yiyecek Igecek [ ] Muhasebe [ ] Satin Alma [ ] DIiGer ..o

8. Aylik Gelir Diizeyiniz: 1000-1999 TL[ ] 2000-2999 TL[ ] 3000-3999 TL[ ] 4000TL ve
asti [ ]
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