T.C.
NEVSEHIR HACI BEKTAS VELI UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTIiTUSU

ISLETME ANA BiLiM DALI

ALGILANAN ETIiKSEL IKLiM iLE iSGOREN PERFORMANSI ARASINDAKI
ILISKIiDE ORGUTSEL SESSiZLiGiN ARACILIK ROLU: UYGULAMALI BiR
CALISMA

Yiiksek Lisans Tezi

HAZIRLAYAN

Emine Akkaya

DANISMAN

DOC. DR. DURDU MEHMET BiCKES

Nevsehir, 2021



TESEKKUR

Sabir ve emek gerektiren bu zorlu siirecte tezin basindan sonuna kadar tecriibesi ve
bilgi birikimiyle bana her konuda yardimci olan ve destegini hicbir zaman
esirgemeyen degerli danigmanim, saygideger hocam Sayin Dog¢. Dr. Durdu Mehmet
BICKES’e ve ihtiyag duydugum her an yardim ve katkilarni esirgemeyen,
motivasyon destegi ve olumlu yonlendirmeleri ile katkilar1 unutulmayacak, 6grencisi
olmaktan mutluluk ve onur duydugum kiymetli hocam Sayin Prof. Dr. Sevki
OZGENER’e ve katkilarindan dolayr Sayin Dog. Dr. Ozgiir DEMIRTAS’ a sonsuz

tesekkiir ve saygilarimi sunarim.

Egitimim boyunca her tiirlii 6zveriyi gosteren, sabir, anlayis ve yardimlarini benden
esirgemeyen ve hayatima deger katan canim annem ve canim babama, kardeslerim
Murat AKKAYA, Biilent AKKAYA ve Ahmet AKKAYA’ya maddi ve manevi her
tirlii katkilarindan dolayi tesekkiir ederim. Son olarak, her anlamda bana destek olan
sevgili arkadagim Burcu TOKER’e ve 6grencisi oldugum Nevsehir Hac1 Bektas Veli
Universitesi Isletme Anabilim Dali 6gretim {iyelerine, anket ¢aligmasinda
desteklerini esirgemeyen tiim katilimcilara ve yanimda olan herkese tesekkiirii bir

borg bilirim. Yapilan bu arastirmanin faydali olmasini temenni ediyorum.

Bu calismami anne ve babama ithaf ediyorum. lyi ki varsimiz.

Nevsehir, 2021

Emine AKKAYA



ALGILANAN ETIKSEL IKLiM IiLE iISGOREN PERFORMANSI
ARASINDAKI iLiISKiDE ORGUTSEL SESSIiZLiGiN ARACILIK
ROLU: UYGULAMALI BiR CALISMA

Emine AKKAYA

Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
isletme Anabilim Dah, Yiiksek Lisans, Ocak 2021
Danisman: Dog. Dr. Durdu Mehmet BICKES

OZET

Bu aragtirmanin amaci, algilanan etiksel iklim ile baglamsal performans ve gorev
performansi arasindaki iliskiyi ortaya koymak ve bu iliskide orgiitsel sessizligin araci
roliinii analiz etmektir. Arastirmanin Orneklemini, Kayseri ilindeki o6zel sektor
calisanlar1 olusturmaktadir (n=631). Bu c¢alismada veriler Schwepker (2001)
tarafindan gelistirilen etik iklim 6l¢egi, Goodman ve Svyantek (1999) tarafindan
gelistirilen is performans: ol¢egi ve Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan
gelistirilen Orgiitsel sessizlik 6lgeklerinden olusan bir anket yardimi ile toplanmustir.
Veriler korelasyon, regresyon ve hiyerarsik regresyon analizleri yardimiyla analiz
edilmigtir. Arastirma bulgularina gore, algilanan etiksel iklimin baglamsal
performans ve gorev performansi lizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Kabullenici sessizligin baglamsal performans ve goérev performansi
tizerinde negatif etkiye sahip oldugu saptanmistir. Buna ilaveten kabullenici
sessizligin algilanan etiksel iklim ile baglamsal performans iligkisinde tam araci
etkiye sahip oldugu, algilanan etiksel iklim ile baglamsal performans iliskisinde araci
etkiye sahip olmadig1 gozlenmistir. Korunmaci sessizligin de baglamsal performans
ve gorev performansini negatif etkiledigi saptanmistir. Ancak korunmaci sessizligin
hem algilanan etiksel iklim ile baglamsal performans iligkisinde hem de algilanan
etiksel iklim ile gorev performansi iligkisinde araci etkisinin olmadig belirlenmistir.
Korumact sessizlik baglamsal performans ve gorev performansi iizerinde pozitif
etkiye sahiptir. Yine korumaci sessizligin hem algilanan etiksel iklim ile baglamsal
performans: iliskisinde hem de algilanan etiksel iklim ile gorev performansi
arasindaki iliskisinde arac1 etkisi oldugu saptanmistir. Orgiitsel sessizligin baglamsal
performans iizerinde negatif bir etkiye sahip oldugu gozlenmistir. Orgiitsel
sessizligin algilanan etiksel iklim ile baglamsal performans arasindaki iliskide araci
etkiye sahip oldugu gozlenmistir. Benzer sekilde oOrgiitsel sessizlik gorev
performansin1 negatif sekilde etkilemektedir. Ayn1 zamanda orgiitsel sessizligin
algilanan etiksel iklim ile gorev performansi arasindaki iligskide araci etkiye sahip
olmadig1 saptanmistir. Arastirma sonuglarinin dogru bir sekilde yorumlanabilmesi ve
etki alaninin net olarak belirlenebilmesi amaciyla, ¢calisma kapsaminda, ¢aligmanin
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kisitlart aktarilmistir. Son olarak, arastirma bulgulari ¢er¢evesinde uygulayicilara ve
aragtirmacilara yonelik bir takim oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Etik, Etik Iklim, Isgoren Performansi, Orgiitsel Sessizlik.
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ABSTRACT

The purpose of this study is to reveal the relationship between perceived ethical
climate and contextual performance and task performance and to analyze the
mediating role of organizational silence in the relationship between these variables.

The sampling of the study consists of private sector employees in Kayseri province
(n = 631). The data in this study was collected with the help of a questionnaire
include that ethical climate scale developed by Schwepker (2001), job performance
scale developed by Goodman and Svyantek (1999) and organizational silence scales
developed by Dyne, Ang and Botero (2003). The data were analyzed with
correlation, regression and hierarchical regression analysis. According to the findings
of the research, it has been determined that perceived ethical climate has a positive
effect on contextual performance and task performance. It was determined that
acquiescent silence have a negative effect on contextual performance and task
performance. Moreover, it has been determined that acquiescent silence have a full
mediating effect on the relationship between perceived ethical climate and contextual
performance, it has been observed that do not have a mediating effect on the
relationship between perceived ethical climate and contextual performance. It has
been determined that defensive silence negatively affects contextual performance and
task performance. However of defensive silence, it has been determined that have a
do not have a mediating effect mediating effect the relationship perceived ethical
climate and contextual performance, nor in the relationship between perceived
ethical climate and task performance. The protectionist silence have a positive effect
on contextual performance and task performance. In addition, protectionist silence it
has been determined that have a mediating effect mediating effect the relationship
perceived ethical climate and contextual performance, nor in the relationship
between perceived ethical climate and task performance. It has been observed that
the organizational silence have a negative effect on contextual performance. It has
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been determined that organizational silence have a mediating effect on the
relationship between perceived ethical climate and contextual performance.
Similarly, the organizational silence has been negatively effects task performance.
At the same time, it has been determined that organizational silence do not have a
mediating effect on the relationship between perceived ethical climate and task
performance. Within the scope of the study, the limitations of the study have been
conveyed in order to interpret the researchresults correctly and to determine the area
of influence clearly. Finally, several recommendations were presented to the
practitioners and researchers within the framework of the research findings.

Key Words: Ethic, Ethical Climate, Employee Performance, Organizational Silence.
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GIRIS

Globallesmenin ve yogun rekabetin beraberinde getirmis oldugu yeni dinamikler
isgorenlere olan bakis agisinda da farkliliklar yaratmistir. Bu yoniiyle isgoren
yalnizca iiretim siirecinde yer alan bir kaynak olarak goriilmekten cikip; teorik
anlamda edindigi bilgiyi uygulamaya dokmesi, Orgiitsel anlamda karsisina ¢ikan
problemlerle bas edebilmesi, bu problemleri firsata gevirebilmesi vb. yoni ile
orgiitlin yagsamsallig1 adina kritik 6nem tasiyan bir gii¢ haline gelmistir. 21.yy.
orgiitlerinin ¢agin gerektirdigi kosullara uyum saglamasindaki en dnemli kosullardan
biri insan odakli yaklagimi esas alarak, isgorenlerine giiven, seffaflik, diiriistliik vb.
degerlere sahip bir etik ortam yaratip bu ortamda kendilerini gergeklestirme imkani
tamimaktir. Zira ekonomik kalkinma stirecinde orgiitsel karlilik, verimlilik, iktisadi
biliylime, gelir dagilim1 vb. alanlarda etkili olan bas aktor Orgiitiin sahip oldugu
nitelikli isgéren sermayesidir. Bir Orgiitin hedefledigi basariy1 yakalayabilmesi
ancak nitelikli insan sermayesine sahip olmasina ve bu kaynaklardan etkin sekilde
yararlanabilmesine baghdir. Isgérenlere etik iklim ortamiin yaratilmasi ve is ahlaki
ilkelerinin benimsetilerek gereklerinin yerine getirilmesi, orgiitiin uzun vadede basari
yakalamasi noktasinda olduk¢a dnemlidir. Ciinkii olusumu saglanmis boyle bir etik
iklim, isgorenleri bu olusumun gereklerine uygun sekilde davranmaya itmektedir.
Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi rekabet ortaminda isletmeler kimi zaman etik
degerleri goz ardi edip etik dist davramislarda bulunabilmektedirler. Etik dist
faaliyetler (yolsuzluk, yasa dis1 eylemler, riigvet, adam kayirma, korkutma, yetkinin
amacina uygun kullanilmayisi, ayrim yapma, yildirma, koétli yonetim uygulamalari,
psikolojik baski, zimmet, vergi kagak¢iligi vb.) ise orgiitlerde biiylik kayiplara neden
olarak orgiit varligim tehlikeye diisiirmektedir. Orgiitlerde olusum gdsteren bu tiir
etik dist eylemlerin engelenmeye ¢alisilmasi, etik ilkelerin benimsenmesi ve
uygulamaya dokiilmesi giinden giine daha da zorlasmaktadir. Orgiit icinde etik
olmayan davraniglarda bulunulmasi ve bu davranislarin  olusumuna engel
olunmamasi orgiit agisindan birgok olumsuz sonucu beraberinde getirmektedir. Bu
olumsuz sonuglarin online gegcmek ve etik olmayan davranislari engellemek icin

sosyal sorumluluk anlayisi ger¢evesinde orgiit icinde etik ilkeler tesvik edilmeli, tim



isgorenler tarafindan uygulanmalidir. Zira etik olmayan davraniglarin 6rgiite 6nemli

maliyetler yiikledigi yadsinamaz bir gergek olup cesitli arastirmalarla kanitlanmistir.

Bu anlamda orgiitin  kurumsal faaliyetlerini sekillendiren ve isgorenlerin
davranislarma yon veren en &nemli unsurlardan biri de etik iklimdir. Orgiit i¢inde
seffaflik, dogruluk, sosyal sorumluluk, diristliik, liyakat gibi degerlerin hakim
oldugu bir orgiit iklimi arzulaniyorsa Oncelikli olarak iist yonetimin bu etik
degerlerden hicbir sekilde ddiin vermemesi gerekir. Isgdrenleri de bu etik ilkelere
uygun sekilde davranmaya 6zendirecek pozitif bir iklim yaratmalar1 icap etmektedir.
Zira isgorenlerin etik iklim algilamalar1 onlarin i yapma usullerini,
motivasyonlarini, orgiit kiiltiiriinii, isgorenlerin adalet algilarini is ahlakina uygun
davranmalarini, is tatminlerini, orgiitsel bagliliklarini, etige uygun karar vermelerini
vb. unsurlar biiyiik 6l¢iide etkilemektedir. Kiiresel rekabet birtakim etiksel sorunlari
da beraberinde getirmistir. Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi rekabet tstiinliigii
saglamaya doniik dinamikler, insanlar1 kimi zaman c¢atismaya ve gerilime
stiriikleyebilmekte ve etik degerlerin kimi zaman gbz ardi edilmesine ve keyfi

kararlarin alinarak ahlaka aykiri eylemlerde bulunulmasina neden olabilmektedir.

Bahsi gegen etik sorunlarin olusumuna engel olabilmek i¢in pozitif bir etik iklim insa
edilmelidir. Isgorenler bu etik iklimi kabullenip benimsedikleri dlgiide etik ilkelere
uygun hareket edebilmektedirler. Isgorenlerin orgiit faaliyetleri ile ilgili konularda
fikirlerini agikca beyan etmekten kagindiklari durum olarak tanimlanabilen orgiitsel
sessizlik siireci; orgiitsel gelisim ve yenilige engel olarak orgiitsel birtakim sorunlari
da beraberinde getirebilmektedir. Problemlerin dile getirilmedigi, sessizligin yaygin
oldugu etik degerlerden yoksun bir orgiit ikliminde isgorenlerin sessiz kalma
davranig1 sergilemeleri kuvvetle muhtemel bir durumdur. Bdéyle bir sessizlik
ikliminin ise zamanla isgoéren performansinda azalis, moral ve motivasyonda diisiis,
orgiitsel baghlikta azalis vb. negatif etkiler yarattigi cesitli arastirmalarla
kanitlanmistir. Bu baglamda kimi zaman c¢esitli konularda sessiz kalmayi tercih eden
isgorenler eger oOrgiit i¢inde iletisim kanallarinin agik oldugu, kendilerini rahatlikla
ifade edebilecekleri pozitif bir iklim algilarlar ise oOrgiitsel ve yoOnetsel faaiyetlere
daha fazla katilim saglayabilirler. Ciinkii etik iklim atmosferinde isgorenler orgiit
icinde yakindiklar1 durumlart veya beklentilerini daha rahat ifade edebilirler.

Kendilerini ifade edebilmenin ve 6rgiit iginde bir seyleri degistirebilmenin mutlulugu



da iggorenlerin performansina olumlu sekilde yansiyabilmektedir. Cagdas yonetim
anlayis1 dogrultusunda iggoérenlerin Orglitsel siirece daha fazla katilim saglamalar
beklenmektedir. Ancak etik bir iklimin olmadig1 ve orgiitsel diizeyde sessizligin

hakim oldugu bir ortamda ne yazik ki bu pek de miimkiin gézilkmemektedir.

Caligmanin amaci, algilanan etiksel iklim ile iggdren performansi arasindaki iliskide
orgiitsel sessizligin araci rol oynayip oynamadigini tespit etmektir. Bu amag yoniinde
arastirmada tilke genelinde faaliyet gosteren 6zel sektorleri incelemek biitce kisit1 ve
zaman acisindan miimkiin olmadigindan orneklem bazinda smirlamaya gidilerek
aragtirmanin orneklemi olarak Kayseri ilinde faaliyet gosteren 6zel sektor ¢alisanlar
olarak belirlenmistir. Calismada arastirma sorunsali, “algilanan etiksel iklim ile
1sgoéren performansi arasindaki iliski nasil ve ne yondedir?” ve “algilanan etiksel
iklim ile iggdren performansi arasindaki iliskide oOrgiitsel sessizlik aracilik etkisine
sahip midir?” seklinde belirlenmistir. Bu sorulara cevap aramak i¢in tasarlanan tez
calismasi iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, algilanan etiksel iklim,
1sgoren performans:t ve oOrgiitsel sessizlik degiskenleri kavramsal cergevede ele
alinarak her bir arastirma degiskeni ile ilgili yonetim yazininda yer alan bulgulara
deginilmistir. Ifkinci béliimde ise Kayseri ilinde faaliyet gosteren ozel sektdr
calisanlarinin etik iklim algilar1 ile isgdren performansi arasindaki iliski ve bu
iliskide orgiitsel sessizligin aracilik roliiniin olup olmadigini belirlemek amaciyla

yapilan ampirik arastirmanin bulgular1 yer almaktadir.



BiRINCI BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE VE LITERATUR TARAMASI

Arastirmanin bu boliimiinde “algilanan etiksel iklim”, “isgdren performansi” ve
“orglitsel sessizlik” kavramlarina detayli sekilde yer verilerek, bu kavramlarla ilgili
arastirma konusu olan bilimsel calismalara ve bu c¢alismalarin sonuclarina
deginilmistir. Yiriitilen bu arastirmada degiskenler arasindaki iligkiler teorik
zeminde ve aragtirma bulgulari 1s181nda irdelenerek algilanan etiksel iklim ile iggdren
performanst arasindaki iliskide Orgiitsel sessizligin aracilik rolii aciklanmaya

calisilacaktir.

1.1. ETIK iKLiM

Arastirmanin bu boliimiinde “etik iklim” olgusunun tanimina ve Onemine yer
verilerek etik iklim boyutlar1 ve etik iklim tipleri agiklanmistir. Daha sonra etik iklim
izerine yapilmis olan ¢aligmalar genel bir bakis agisiyla incelenerek sonuglarina

deginilmistir.

1.1.1. Etik iklim Kavrami, Tanimi ve Onemi

Tarihsel silirece bakildiginda “etik” kavraminin ¢esitli tanimlamalar1 oldugu
goriilmektedir. Etik kavramina iligkin ¢alismalar 2500 yi1l 6ncesine Eski Yunanh
diisiiniir Aristo’ya kadar ulagsmaktadir. Etik kavrami, Antik Yunanca’ da yer alan
“ethikos” kelimesinden tiiretilmistir. Yunanca’da ‘karakter” manasina gelen etik
sOzclgil; dogru, yanlis, iyi, kotii, yarar vb. kavramlari inceleyen, kisisel ve grupsal
davranim iligkilerinde iyiyi ve kotiiyii belirleyen ahlaki degerler, ilkeler ve
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standartlar sistemi seklinde tanimlanmaktadir (Hatcher, 2004: 358). Farkli bir
tanimda ise etik, bilgi ve sagduyunun yon verdigi gorisleri takip etmek, yerlesik,
ahlaki ve topluma iliskin kurallara saygili davranmak ve bu maksatla sahsi ¢ikar ve
isteklerden fedakarlikta bulunmak seklinde yorumlanmaktadir (Barutgugil, 2004:
Akt: Demirtas, 2013: 19). Tiirk Dil Kurumu sézliiglinde ahlak, toplumsal alanda
bireylerin uymaya mecbur olduklar1 davranis norm ve bigimleri olarak
tanimlanmaktadir (TDK Giincel Tiirk¢e Sozliigii, 2020). Bu sekliyle ahlaki davranis,
kisinin toplum tarafindan kabul gormiis iyi ve dogru olarak nitelendirilen cesitli
standartlara uygun sekilde davranis sergilemesi olarak nitelendirilmektedir (Wart,
2003: 332). Ahlak ve etik kavramlarinin kimi zaman birbirinin yerine kullanildigi ve
bu kavramlarin birbiriyle karistirildigi durumlar olabilmektedir. Ancak bu kavramlar
birbiriyle ayn1 anlamda degildir. Ahlak idealler ve kiiltiirel degerlere iligkin yanlig ve
dogrular1 ve bunlara uygun olarak ne sekilde davranilmasi gerektigine yonelik yazil
olmayan standartlar1 kapsarken, etik kavram1 daha soyut kavramlara dayali olup ayn
zamanda bahsi gegen soyut kavramlardan ne anlasilmasi gerektigini tanimlamakla
ilgili olan bir kavramdir (Biite, 2011: 104). Etik iklim, “sabit, psikolojik olarak
anlaml, oOrgiitlerinde varolan ilke ve prosediirlerle iligkili olarak isgdérenlerin
tizerinde goriis birligine vardig1” ortak yargi olarak tanimlanirken (El¢i ve Alpkan,
2006: 143); farkh bir kaynakta, etiksel problemlerin iistesinden nasil gelinebilecegi
ve etiksel anlamda dogru olarak nitelendirilen davraniglarin ne oldugu hususunda
oOrgiitiin misterek algilamalar1 seklinde ifade edilmektedir (Savran, 2007: 17). Hangi
eylemin dogru olarak nitelendirildigi ve etik problemlerin ne sekilde iistesinden
gelinebilecegine iliskin paylasilmis fikirler toplulugu (Savran, 2007: 16) ya da ahlaki
manada karar vermeye doniik orgiit ile ilgili isaretler veya isgorenlerin inanglar1 olan
etik iklim (Weber ve Seger, 2002: 70); ahlaki tavir ve eylemlerle iliskili olan orgiite
ait islem, uygulama ve degerleri temsil niteligindedir (Cullen, Parboteeah ve Victor,
2003: 128). Etik iklim isgorenlere karsilastiklar1 sorunlar1 degerlendirip segenekleri
gbzden gecirmeye katki saglarken ayni zamanda kabul edilebilen ve kabul
edilemeyen eylemler ile ilgili hiikiim vermeleri noktasinda da isgdrenlere kilavuzluk

etmektedir (Barnett ve Schubert, 2002: 281).



Bir tanimda etik iklim, duragan ve psikolojik manada anlamli olan, isgorenlerin
calistiklart orgiitte mevcut olan prosediir ve ilkelerle ilgili fikir birliginde olduklar
ortak hiikiim olarak tanimlanmaktadir (Donertas, 2008: 10). Etik dis1 eylemlerin
Orgiitte goriilme araligi etiksel iklimin olusum ve uygunlugu {lizerinde etkiler
yaratmaktadir (Sahin ve Diindar, 2011: 133). Orgiitsel iklime etki eden faktorlere
bakildiginda; orgiit kiiltiirti, devlet diizenlemeleri, sosyo-kiiltiirel ¢evre, bireysel
nedenler, orgiit lideri, etik degerler, orgiit gegmisi, etik kod, etik algilar vb. unsurlar
oldugu goriilmektedir. Orgiitiin etiksel iklimi isgdrenlerin farkli durumlar karsisinda
nasil tepki verdigini etkileyip, isgorenlerin oOrgiitin tiim etiksel iklimini nasil
etkiledigini belirterek (Kaplan, 2010: 10-11) orgiit iiyelerine kosullart degerlendirme
ve teshis etme noktasinda “algisal mercek” islevi araciligiyla yardimci olur (Cullen,
Parboteeah ve Victor 2003: 129). Liderler orgiitlerindeki etik olmayan eylemlerin
tistesinden gelebilmek igin pozitif bir etik iklim olusturmalidirlar (Yasan, 2019: 15).

Ciinkii orgiitteki etik iklim tiiriiniin bilinirligi;
s Isgdrenlerin hangi problemleri etik konusu ile bagdastirdiklarini anlamalarina,

* Bu problemlerin anlasilmasi, 6lgiilmesi ve ¢oziilmesi i¢in hangi kriterlerlerden
yaralandiklarinin bilinmesine yardimci olmaktadir (Cullen, Victor ve Stephens,
1989: 51).

Etik olmayan davraniglarin orgiit icinde goriilme sikliginin artmasi orgiitte isgoren
iliskilerini ve isgorenlerin verimliligini tehdit edebilir. Isgéren performansinda
azalisa yol acarak oOrgiite ciddi maliyetler ve kayplar yiikleyebilir. Orgiit i¢inde
olumsuz bir durum yaratan etik dis1 davraniglarin azaltilabilmesi 6rgiit i¢inde iyi bir
etik iklimin yasama gecirilmesi ile miimkiin olabilir. Orgiitteki tiim isgdrenleri etige
uygun davranmaya tesvik edecek bir etik iklim kiiltiirinlin olusturulmasi ve iist
yonetimin etik iklimin olusumunu yakindan takip etmesi olduk¢a dnemlidir (Bulus,
2019: 9).

Globallesme ile birlikte belirsizligin ve rekabetin iist seviyede yasandigi is hayatinda
etik iklimi olumsuz sekilde etkileyen faktorlerin tespiti yapilarak olusumunu 6nleyici
tedbirler alinmali ve etik degerler isgorenlere benimsetilmelidir. Ciinkii 6rgiitlerde
etik iklim ortaminin yaratilmast ve isgdrenlere hissettirilmesi isgorenlerin

performanslarini iyilestirme ve hem isgéren hem de oOrgiit verimliligini artirma



yoniinde asagida siralandigi gibi birtakim olumlu etkilere yol agmaktadir. Ayni

zamanda bu etkiler etik iklimin faydalari olarak da degerlendirilebilir:

e Ahlaki olmayan davranislarin etik iklim aracilig1 ile degistirilmesi orgiit karimni
olumlu yonde etkileyebilir (Akbas, 2010: 122). Ayrica orgiitte giiglii etiksel
iklimin varligi birimin baglilik, ekip ruhu ve moralinin artmasmi etkileyecektir

(Dickson vd., 2001: 213).

e Orgiit icinde iist kademe yoneticileri tarafindan olusturulan ve isgdrenlerin
olumlu algiladig1 etkin bir etik iklim isgorenlerdeki stres seviyesini en aza
indirgeyerek, moral ve motivasyon ile is tatminine iligkin performans artisi
saglayarak iiyesi olduklari takimin basarilarina olumlu sekilde yansir (Bilgen,
2014: 30).

e Etik iklim algisinin isgdren-orgiit uyumuyla biitiinlesmesi sonucu birey kendini
orgiitle daha fazla uyum i¢inde hissedebilir. Dolayisiyla orgiitiin veya isgdrenin
etiksel anlayisa sahip olmasi, isgorenin sorumlulugunda olan isle 6zdeslesmesi

hususunda da etkilidir (Tuna ve Yesiltas, 2014: 107).

e Orgiit icinde dogru etiksel iklim yaratilarak etige uygun kararlar alinmasi ile
isgorenlerin Orgiitlerine etik olarak da bakmalar1 saglanmakta ve Orgiitsel

verimlilik artmaktadir (Sahin ve Diindar, 2011: 132).

e Etik iklim isgorenlerin hangi sorunlarin etik ile iligkili oldugunu saptamakla
kalmayip ayn1 zamanda ¢alisanlarin bu problemleri tespit etme, 6lgme ve ¢dzme
noktasinda hangi ahlak Olgiitlerinden yararlandiklarim1 da belirlemektedir
(Hayatoglu, 2010: 10).

e Etik degerlerin olusumu oOrgiit paydaslart arasinda giiven duygusu yaratarak i¢ ve
dis cevre iliskilerinin saglikli bir sekilde ilerlemesi bakimindan oldukca
onemlidir (Dénertas, 2008: 56). Orgiit iiyelerinin etik sorunlar1 tanimlamalarini
saglayarak, bu sorunlarla nasil bas edecekleri konusunda onlara yol gdsteren

orgiitsel kiiltliriin bir pargasidir (Weber ve Seger, 2002: 70).



e Orgiit iginde etik bir iklimin olmayisi halinde isgdrenlerin arkadaslarina ve
orgiite olan bagliliginin ve sadakatinin azalacagi, isgorenler arasinda is etigine
uygun olmayan iligkilerin isgérenleri strese maruz birakacagi, isgorenlerin
zamanlarmin biiyiikk kismini kendilerini korumaya ve verdikleri hiikiimlerin
dogrulugunu kanitlamaya harcamayacagini, bu nedenle de performans ve
verimlilik konusunda problemler yasanacagi arastirmacilar tarafindan ifade

edilmistir (Yesil, Mavi ve Ceyhan, 2017: 25).

1.1.2. Etik Iklimin Alt Boyutlar

Bir grup veya orgiitteki etik iklim tiirleri etiksel catigmalara ve bu catigmalarin
izledigi siirece ve ¢oziimlerinin ne sekilde olacagina etki etmektedir (Eyidogan,
2013: 12). Etik iklimin igerdigi alt boyutlar1 ortaya koymak amaciyla Victor ve
Cullen (1988) tarafindan olusturulan etik iklim matrisi, orgiitlerde var olan etik iklim
tiirleri ile orgiitlerde islenen etik konularin neler oldugu ve bu konularla ilgili nelere
dikkat edilmesi gerektigine iliskin aydinlatici bilgiler sunar (Cullen, Victor ve
Stephens, 1989: 51). Victor ve Cullen (1988) tarafindan gelistirilen etik iklim
kavrami temellerini Kohlberg’in ahlaki gelisim kuramindan almaktadir. Victor ve
Cullen’in etik iklim modelinin analiz diizeyi boyutu ve etik kriterler boyutu olmak
tizere iki boyutundan bahsetmek miimkiindiir. Birinci boyut, orgiitsel karar vermede
etik Olgiitleri gosterirken (bencillik, yardimseverlik, ilkelilik); ikinci boyut, etik
kararlarda referans olarak kullanilan (bireysel, yerel, evrensel) analiz diizeylerini
gostermektedir (Victor ve Cullen, 1988). Bu iki boyut tablo haline getirildiginde
dokuz teorik etik iklim tiirii ortaya ¢ikmaktadir (Victor ve Cullen, 1988: 101-125;
Savran, 2007: 22). Modelde yer alan etik iklim boyutlar1 Tablo 1.1’de gdsterilmistir.



Etik Kriterler

Tablo 1.1. Etik Iklim Alt Boyutlar:

Analiz Odag
(Locus of Analysis)
Kisisel Orgiitsel Evrensel
(individual) (Local) (Cosmopolitan)
Egoistlik Kisisel Cikar Orgiit Cikar Verimlilik
(Egoizm) (Self-Interest) (CompanyProfit) (Efficiency)
Yardimseverlik  Arkadaslik Ekip Cikar1 Sosyal Sorumluluk
(Benevolence) (Friendship) (Team Interest) (Social Responsibility)
Kisisel Ahlak Orgiite Ait Kurallar Kanunlar ve Mesleki
Tlkellik Kurallar: ve Prosediirler Kodlar
(Principle)  (Personal Morality) (Company Rules and (Laws and
Procudes) Professional Codes)

Kaynak: Victor ve Cullen, 1988: 104.

1.1.2.1. Etik Kriterler Boyutu

Etik olgiitleri kapsayan bu boyutta; Egoistlik (selfishness),
iyilikseverlik/yardimseverlik (benevolence) ve ilkelilik (principle) olmak {izere iig
temel etik iklim kategorisi yer almaktadir. Etik kriterler boyutu, orgiite ait kararlarin
ne tiir kriterlere bagli kalinarak verildigini ifade etmektedir. Victor ve Cullen
modelinin etik iklim kriterler boyutu Kolhberg’in kisilerin kognitif ahlaki yondeki
gelisimlerine uygun olarak kurulmustur. Etik kuramlar temelinde gelistirilmis olan

bu ii¢ temel etik iklimin siniflandirmasi asagida agiklanmustir.

1.1.2.1.1. Egoizm Boyutu

Victor ve Cullen’ in (1987,1988) etik kriterler siniflandirmasinin ilki olan egoistlik
(bencillik/6zseverlik) Tirk Dil Kurumu sézliigiinde, “ben diiskiinliigii, baskalarini
g0z Oniine almadan yalniz kendini, kendi ¢ikarini diisiinme, kendi ben’ini ve ¢ikarin
yasamin mutlak ilkesi yapan anlayis ve bireyin etkinliklerini yalnizca kendi kisisel
cikarina yonelmesi, bagkalarmin ya da toplumun hak ve ¢ikarlarini bilmezlikten
gelmesi tutumu” olarak tanmimlanmaktadir. Egoizm kavramsal olarak bireysel

¢ikarlarin maksimum seviyeye ulagmasina dayanir (Weber, 1995: 513). Egoist iklim
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yapisinda kisgisel ¢ikarlarin bu denli géz onilinde tutulmasi yalan sdylemek, hirsizlik
yapmak, kandirmak gibi etik olmayan davranislarin bir anlamda 6niinii agmasina ve
isgorenlerin ¢alismis olduklar Orgiite karsi bagliliklarinin sorgulanabilir hale
gelmesine sebep olur (Abaci, 2019: 28). Bu tarz iklimlerin hakim oldugu orgiitlerde
bireysel menfaat ¢ok fazla on planda oldugu igin isgorenlerin etik dis1 davranis
sergilemeleri ve etik c¢ergevesinden uzaklagsmalari muhtemel olacaktir (Victor ve

Cullen, 1988: 106).

1.1.2.1.2. Yardimseverlik Boyutu

Diger yaklagim tiirii ise yardimseverlik/iyilikseverliktir. Bu yaklagim, orgiit icinde
uyumlu bir etkilesim, dayanigma, yardimlasma gibi pozitif iligkilerin varligina ve
gelisimine imkan tamimaktadir. Yardimseverlik boyutunda kisilerarasi pozitif
iliskiler, uyumlu ekipler ve dostluklar tesvik edilmektedir (Malloy ve Agarwal, 2008:
6). lyilikseverlik yaklasimi; bir bagkasina, bir canliya yarar saglama veya iyilik
yapma sonucu kiginin kendinde duydugu mutluluk ve pozitif duygular biitiinii olarak
tanimlanabilmektedir. Iyilikseverlik yaklasimimin arkadaslik ve dostluk iliskisinde
olumlu etkiler yarattigi, kisiler arasi iliskileri pozitif yonde gelistirdigi, takim
baghiligmm1 ve ekip ruhunu artirdigs ve toplumsal faydayr maksimize etmeyi
amagladig1 varsayilmaktadir. Bu iklim tipinin mevcut oldugu atmosferde bireyler
kendi menfaatlerinden uzak sekilde grup gereksinimini en iyi sekilde karsilayacak

kararlar alir.

1.1.2.1.3. Tlkelilik Boyutu

Ilkelilik yaklasiminda ise bireyler karar alma noktasinda orgiitsel norm ve kurallari
kendilerine rehber edinirler. Bu yaklasim sosyal bir birimde normatif beklentiler
icindeki kanun, kural ve standartlarin uygulanmasi veya bunlarin yorumlanmasini
ierir (Victor ve Cullen, 1988). Ilkelilik yaklasimi, ahlaki anlamda dogru olmayan bir
davranisin diger iyeler i¢in i¢in olumlu sonuglar dogurmasinin kendisini hakli
cikarmayacagi varsayimi tizerine kurulmustur (Barnett ve Vaicys, 2000: 355).
Dolayisiyla orgiit iginde isgérenler herhangi bir etiksel problem ile karsilasmalari

durumunda orgiitsel norm ve politikalar dogrultusunda karar verirler. Sahsi olarak
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alman kararlarda isgorenin kendine ait kurallarindan, orgiitsel diizeyde alinan
kararlarda orgiite ait norm ve yonetmeliklerden, evrensel diizeyde alinacak kararlarda

ise yasalardan yararlanilir (Victor ve Cullen, 1988: 107).

1.1.2.2. Etik Analiz Diizeyi Boyutlari

Ikinci boyut olan analiz diizeyi ise rgiitiin verecedi kararlarda hayata gecirilecek
etik kriterler i¢in ahlaki yargilamanin kaynagini saptayan bir kaynak grubu olarak
ifade edilmektedir. Etik iklim modelinin yatay ekseninde analiz odaklar1 boyutu yer
almaktadir. Bu boyutlar: Kisisel, orgiitsel (yerel) ve evrensel referans grubu olmak

lizere li¢ analiz diizeyi igerisinde ele alinmistir (Victor ve Cullen, 1988: 106).

1.1.2.2.1. Bireysel Analiz Odag

Etiksel kararlarda bireyin kendisini temel aldigi yaklasim tiirii kisisel tercihlere
dayanir. Dolayisiyla birey etiksel anlamda karar verirken kendi diisiinceleri ve etik
anlayis1 dogrultusunda kararlar alir. Kararlar bireyin ahlaki inanglarina ve
degerlerine dayali olarak verilmektedir. Birey kendisine, “Disiindiiglim sey dogru
mudur?” ya da benzeri sorular sorarak etiksel anlamdaki sorular1 yanitlar (Weber ve
Seger, 2002: 72).

1.1.2.2.2. Yerel Etik Analiz Boyutu

Orgiit icinde etik davramislarn kaynagini belirleyen bu yaklasim tiiriinde birey,
“Diislindiigiimiiz sey dogru mudur?” sorusunu sorgulamakta (Weber ve Seger, 2002:
72) ve Kkarar vericiler kararlarini is arkadaslari, takim {yeleri veya oOrgiit lyeleri
tarafindan belirlenen politika ve prosediirlerin etkisinde kalarak almaktadir.
Dolayisiyla kararlarin alinmasi hususunda orgiitteki diger isgorenlerin olaylara bakis
acilart ve meseleleri ¢dzme yoOntemleri karar verme noktasinda temel olusturur

(Weber ve Seger, 2002: 72).
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1.1.2.2.3. Evrensel Etik Analiz Boyutu

Evrensel analiz odag: ise orgiit sinirlar1 disinda kalan mesleki (profesyonel) yahut
toplumsal kurallarin etik davraniglarin belirleyicisi oldugunu ifade etmektedir.
Evrensel etik analiz boyutunda isgorenlerin kararlarina meslek orgiitleri, hukuk
sistemi, kanunlar gibi Orgiitin etkileme alanina dahil olmayan orgiit ve orgiit
igerisindeki gruplarin disinda kalan ahlaki diisiinme kaynaklar1 yol gosterir (Abaci,
2019: 30). Dolayisiyla karar alicilar etik kriterler igin “Onlarin diisiindiikleri dogru
mudur?” sorusunu sorarak dis kaynak grubunu referans almaktadir (Weber ve Seger,
2002: 72).

1.1.3. Etik iklim Tipleri

Victor ve Cullen tarafindan yapilan ¢alismalar sonucunda Tablo 1.1’de gosterildigi
gibi dokuz boyutlu olan etik iklim, bes boyutta siniflandirilarak Tablo 1.2’ deki gibi
giincellenmistir (Victor ve Cullen, 1988: 104). Bu boyutlar, “aragsallik”, “bagkalarini
onemseme”, “bagimsizhik”, “kurallar”, “mesleki kod ve kanunlar”dir. Bu boyutlar

Tablo 1.2°de gosterilmistir.

Tablo 1.2. Giincellenen Etik Iklim Alt Boyutlart

Analiz Odag
Kisisel Orgiitsel Evrensel

e - -
= Egoistlik Aragsallk
3 (Instrumental)
=
Y .
X Yardimseverlik Baskalarint Onemseme
T (Caring)

Tlkelilik - Bagimsizlik Kurallar Mesleki Kod ve Kanunlar

(Independence) (Rules) (Professional code and laws)

Kaynak: Victor ve Cullen, 1988: 101-12; Martin ve Cullen, 2006: 178.
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1.1.3.1. Aragsallik Etik iklim Tipi

Bireysel ve orgiitsel anlamda ¢ikar boyutlarini igeren bu boyutta bireyler hem
kendileri i¢in daha iyiye ulasma ¢abasindadirlar hem de orgiitiin daha ¢ok kar elde
edebilmesi i¢in daha fazla gayret gosterirler (Karadut, 2014: 16). Aragsallik iklimi
temel olarak bireysel ¢ikarlarin maximum diizeye ulagmasina baghdir (Deshpande,
George ve Joseph, 2000: 212). Isgorenler orgiitte aragsallik iklimi sezdiklerinde
orgiitlerine ait etik kararlarin egoist bakis agistyla kendi c¢ikarlarina paralel olarak
verilmesini beklerler (Tsai ve Huang, 2008: 567). Bu iklim tipinin temelinde egoizm
ve bencillik yatmasi dolayisiyla alinan kararlara daha ¢ok kisisel faydanin

coklastirilmasina iligkin serhler diisiilmektedir (Abaci, 2019: 31).

1.1.3.2.Baskalarim Onemseme Etik iklim Tipi

Bireyler bu iklim boyutunda diger orgiit iiyelerinin yararini1 gézeterek buna uygun
orgiitsel kural ve prosediirleri desteklemektedir (Kincaid, 2003: 90). Baskalarinin
iyiligini isteme iklim tipi, yardimseverligi ve diger grup lyelerine fayda amaci
giitmeyi icerdigi i¢in bireyler arkadasca bir tutum sergileyerek diger grup iiyelerine
fayda saglamak adina birbirlerine icten bir sekilde ilgi gosterirler. Faydacilik
temeline dayanan bu iklim tiiriinde uygulamalar bu anlayis dogrultusunda gelistirilir
ve orgiitlerde bireyler birbirlerine kars1 anlayish bir tavir sergilerler (Hendekci, 2017:
52).

1.1.3.3. Bagimsizlik Etik iklim Tipi

Bu boyutta isgorenler kendi ahlaki inanglar1 tarafindan yonlendirilirler. Buna gore
isgorenler, lizerinde derinlemesine disiiniilmiis bir takim ilkelere dayanan kendi
bireysel inanglar1 dogrultusunda hareket ederler (Dogantekin, 2016: 16). Bagimsizlik
ikliminde otoriteye ve prosediirlere uyumu igeren ilkeliligin etkisiyle bireysel ahlaki

kurallara biiyiik 6l¢iide 6nem verilmektedir (Yildirim, 2016: 14).
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1.1.3.4. Kurallar Etik iklim Tipi

Bu iklim boyutunda kararlar alinirken 6rgiitiin kural ve prosediirleri dogrultusunda
hareket edilir (Kiziloglu, 2019: 111). Bu iklimde orgiitteki yoneticilerin isteklerine
ve Orgiit amaglarma iliskin olusturulan politika ve kurallara uygun davranmanin
gerekliligini ifade eden ilkeliligin yansimalar1 ile oOrgiit tarafindan belirlenen
kurallara isgérenlerin uymalar: beklenmektedir (Erben ve Giineser, 2008: 959). Bu
boyutta yer alan orgiitlerde orgiit politikalarina riayet etmek, isgorenlerin etiksel
ikilemleri ¢6zme noktasinda kullanmalar1 gereken baskin bir diisiincedir (Sims ve

Kroeck, 1994: 942).

1.1.3.5. Mesleki Kod ve Kanunlar Etik Tklim Tipi

Bu atmosferde isgorenler karar alma noktasinda orgiit disindaki bir grup sistemleri
kendilerine referans olarak almakta ve bahsi gecen sistemlerin kurallarina uygun
olarak kararlar vermektedirler (Oguzhan, 2015: 98). Yoneticilerin isteklerine ve
orgiitsel politika ve kurallara uyumun gerekliligini iceren ilkelilik iklim etkisinin
yani sira, dis sistemlerin taleplerinin de karsilanmasi gerektiginin farkina varildigi
iklim tipidir (Yildirim, 2016: 14). Etik iklimin “kanunlar ve kodlar” boyutu ile
karakterize olmus bir orgiit yapisinda orgiit tiyelerinin bir baska otoritenin kanun ve
kodlarina uymalar1 gerekir. Bu boyutla biitiinlesmis olan bir 6rgiitte 6ncelikli kural;
bir hiikmiin herhangi bir kanunu ihlal edip etmemesidir (Victor ve Cullen, 1988:
112).

1.1.4. Etik iklim Uzerine Yapilmis Cahsmalar

Antik Yunan Felsefesi’nin 6nde gelen diisiiniirlerinden Aristoteles ve Platon gibi
filozoflarin yanlis ve dogruyu sorgulamalari ile baslayan etik ile ilgili tartismalar
canliligini glinimiizde de korumaktadir (Elgi, 2005: 5). Victor ve Cullen’in ortaya
atmis oldugu etik iklim kavrami orgiitler i¢in etik davramiginin bir agiklayicisi
olmakla beraber (Wimbush, Shepard ve Markham, 1997: 67), isgorenlerin Orgiitte
aciga cikan bir problemi degerlendirip bu problem igin ¢6ziim yollar1 iiretmelerini

saglamasinin yani sira (Barnett ve Schubert, 2002: 281), etige aykir1 davranimlarin
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azalmasinda da biiyiik bir etkiye sahiptir (Sims ve Keenan, 1998: 280). Etik iklimin

orgiitsel performans, bireysel giiven, yildirma, orgiitsel baglilik, ise yabancilagma,

orgiitsel Ozdeslesme vb. gibi birgok konu ile olan ilgisi arastirmacilara konu

olmustur. Orgiit icinde isgdrenler tarafindan algilanan etiksel iklimin dogurdugu

olumlu/olumsuz sonuglar aragtirmacilarin dikkatini ¢eken ve Onemle {izerinde

durulmasi gereken konulardan biri haline gelmistir. Bu baglamda yapilan ¢alismalari

inceledigimizde elde edilen bulgulardan bazilarina asagida yer verilmistir.

Ogiit ve Kaplan (2011), Kapadokya Bolgesi'ndeki 4 ve 5 yildizli otel
calisanlarinin, etik iklim algilamalarinin 6rgiitsel baglilik tizerindeki etkisini
olemiistiir. Orgiitsel baglilik alt boyutlar1 ile bagimsizlik iklim tipi arasinda
anlamli bir iliskiye rastlanilmamistir.  Etik iklim alt boyutlarindan
bagkalariin iyiligini isteme boyutu ve kurallar boyutunun duygusal baglilig
pozitif yonde etkiledigi, aracsallik boyutunun ise duygusal bagliligi negatif
yonde etkiledigi goriilmiistiir. Etik iklim algilamalarinin devam baglilig1 ve

normatif baglilik tizerinde bir etkisi olmadig1 sonucuna ulasilmistir.

Tuna ve Yesiltas (2014) Antalya ve Ankara’daki bes yildizli otel isletmeleri
calisanlan ile yiiriittiikkleri calismada; ise yabancilagma, etik iklim, orgiitsel
Ozdeslesme ve isten ayrilma niyeti degiskenleri arasindaki etkileri 6lgmeyi
amagclamislardir. Arastirma neticesinde; etik iklim tiirlerinden kisisel ¢ikar ve
kisisel ahlakin yabancilagsma {izerinde, kisisel ¢ikarin orglitsel 6zdeslesme
tizerinde, 6zdeslesme ve yabancilagsma degiskenlerinin ise isten ayrilma niyeti
tizerinde etkisi tespit edilirken, etik iklim tiirlerinden digerlerinin
yabancilasma ve Ozdeslesme tizerinde bir etkisi olmadigi bulgusuna

ulasilmistir.

Eren ve Hayatoglu (2011)’ nun ilac¢ sektoriinde faaliyet gosteren sirketlerde
etik iklimin; satig elemanlarinin is tutumlarina ve is performanslarina etkisini
belirlemeye iligkin yaptiklar1 arastirma sonucuna gore, satis elemanlarinin
caligma ortamlarina iligkin etik iklim algilamalar1 arttikca, Orgiitsel

baglhiliklarinin, yoneticilerine duyduklari giivenin ve is performanslarinin
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arttig1 sonucuna varilmistir. Buna karsin etik iklim degiskeninin is tatmini

tizerinde etkisinin omadig1 gorilmistiir.

Erdirencelebi ve Filizdz, “Mobbingin Etik Iklim ve Calisanlarin Isten
Ayrilma Niyeti Uzerine Etkileri” ni belirlemeye ¢alismislardir. Konya ilinde
iki 6zel banka c¢alisanlar1 {izerinde yaptiklar1 bu arastirma bulgularinda, etik
iklim algis1 ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif, mobbing ile isten ayrilma
niyeti arasinda pozitif, mobbing ile etik iklim algis1 arasinda negatif bir iligki

oldugu goriilmektedir (Erdirengelebi ve Filizoz, 2016).

Yogun bakim hemsirelerinin hastane etik iklim algisini belirlemeye yonelik
olarak hastanelerin yogun bakim kliniklerinde gorev yapan hemsireleri
izerinde yapilan caligmada ise yogun bakim kliniginde goérev yapan
hemsirelerin hastane etik iklimini yiiksek diizeyde olumlu algiladigi ve egitim
diizeylerinin bu algida etkili oldugu sonucuna varilmistir (Karagézoglu vd.

2014).

Demir (2014) Antalya’da 5 yildizli otel isletmelerinde etik iklimin
isgorenlerin is performansi lizerindeki etkisine yonelik yaptig1 arastirmada is
performansi ile etik iklim arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu

sonucuna varmistir.

Caliskan ve Pekkan (2017), “Orgiitsel sessizligin is performansina etkisi: Etik
iklimin aracilik rolii” nii arastirmislardir. Mersin ilindeki saglik sektorii
personelleri {izerinde yaptiklar1 arastirma sonucunda, “Orgiitsel sessizligin
boyutlarindan olan kabullenici sessizlik ve korunma amagli sessizligin, is
performansin1 negatif yonde etkiledigi, koruma amaglh sessizligin ise is
performansin1 pozitif yonde etkiledigi ve etik iklimin, koruma amagl
sessizlik i performans: iligkisinde de kismi aracilik roliiniin oldugu”

sonucuna varmistir.

Biite (2011)’nin etik iklim, bireysel performans ve Orgiitsel giiven

degiskenlerinin birbirleri ile olan iliskilerini konu edinen g¢alismasinda; etik

16



iklimin Orglitsel giiven ve bireysel performans ilizerinde olumlu etkiye sahip

oldugu goriilmektedir.

e Cevirgen ve Ungiiren (2009), orgiit c¢alisanlarina ydnelik yaptiklari
arastirmada isgorenlerin etik iklim algilari ile is tatmini arasinda pozitif yonlii

bir iliski oldugu sonucuna ulagsmislardir.

1.2. ISGOREN PERFORMANSI

Bu boliimde isgoren performansina iligkin kavramlarin alan yazin tanimlar1 ve 6nemi
yer almaktadir. Isgdren performansmin boyutlar1 ve bilesenleri detayli sekilde
aciklanarak, isgoren performansina etki eden faktorlere deginilmistir. Son olarak
Isgoren performansi degerlemenin tanimi, amaci ve degerleme siireci bu boliimde

inceleme konusu olmustur.

1.2.1. isgoren Performansi Kavrami, Tanimi ve Onemi

Belirli bir zaman diliminde yiiriitiilen faaliyetlerin belirlenmis olan amaglara hizmet
etme derecesi seklinde ifade edilen performans olgusu ayni zamanda, planlanan bir
faaliyetin amaglara ulasma diizeyi seklinde tamimlanmaktadir (Kalaycioglu, 2018:
56). Orgiitsel anlamda degerlendirildiginde belirli bir zaman araliginda iiretilmis olan
hizmet ve iiriin miktarini ifade eden performans, isgéren agisindan ise bu amaglara
ulagsmada gosterilen “verimlilik” ve “etkinlik” derecesine isaret etmektedir (Tutar ve
Altindz, 2010: 201-202). ilgili yazinda performans ile ilgili birgok tanim yer

almaktadir. Bu tanimlardan bazilar1 agagidaki gibi siralanabilir:

Isgorenlerin belirli bir gérevi yerine getirmek, tammlanmis olan bir gorevi icra etmek
icin gosterdikleri emek ve gayret neticesinde elde ettikleri basar1 derecesidir (Cinar,
2019: 3).

“Birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne 6l¢lide uyup uymadigini arastiran
ya da isteki basarisini saptamaya calisan objektif analiz ve sentezdir” (Sabuncuoglu,

1984 5).
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“Bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle amaglanan hedefe
yonelik olarak neye ulasabildigi ve neyi saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitelik

(kalite) olarak ifadesidir” (Akal, 1992: 1).

Isgorenin bir gorevi yapabilme yetenegi, kapasite ve basaris1 ile bu gorevin
iistesinden gelebilmesi ve kendisine verilen sorumlulugu en etkin sekilde icra
edebilmesi seklinde ifade edilmektedir (Kesen, 2015: 540).

Isgoren performansmin zayif yahut giiclii olmasi, orgiitin maksadina erisme
seviyesinin belirtkesidir (Sardarov, 2015: 81). isgoren performansindaki yiikselis,
bir biitiin olarak orgiit performansinin yiikselmesine de olanak verecektir dolayisiyla
bir orgiit ancak isgdreninin gerceklestirdigi performans 6l¢iisiinde amacina ulasabilir
(Kafita, 2018: 52). Isgdrenin gdstermis oldugu veya gdstermesi muhtemel
performansiin oOrgiitiin toplam kazancinmi ve performansini etkilemesi bireysel
performanslarin ne derece 6nemli olduguna iliskin ipuglart vermektedir (Eymiir,
2009: 40). Orgiitiin vizyon ve stratejileri yoniinde calisan yiiksek performansa sahip
isgoren, kurumsal performans ile gorev performansii bir arada en st diizeyde
gerceklestiren kisidir (Barutgugil, 2002: 46—47). Bu baglamda orgiitler igin birincil
degere sahip olan performans bireysel performanstir (Torun, 2013: 75). Zira bir rgiit
ancak isgoreninin gergeklestirdigi performans oraninda iyi olabilir (Benligiray, 2004:
141). Challis ve arkadaglari’nin (2002) yaptig1 bir ¢aligmada, isgoren performansi ile
tiretim performansi arasinda pozitif yonde kuvvetli bir iliskinin tespit edilmis olmasi
(Aygiin, 2018: 19) bunun giizel bir 6rnegidir. Rekabetin yogun oldugu ve degisimin
stiratle devam ettigi global pazarlarda orgiitlerin Gistiinliik saglamasindaki esas unsur
isgorenlerdir (Torun, 2013: 76). Isgorenin performansinin yiiksek olmasi orgiitler
acisindan oldugu kadar isgorenler acisindan da oOnemlidir. Cilinkii gorevlerini
gerektigi sekilde yapmalari ve gorevlerinde basarili olmalari iggérenler igin doyum

ve onur kaynagidir (Soybas, 2015: 22).

Is hayatinda da performans kavrami oldukca énemlidir. Ciinkii érgiitlerin hedefledigi
basar1y1 yakalamasi konusunda yliksek performansa sahip isgorenin varligi isletmeyi

bir adim 6ne ¢ekmektedir. Isgorenin performansimna bagl olarak o6rgiit icinde prim,
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odiil, tesvik sistemi, kariyer planmast, terfi vb. uygulamalar yapilmaktadir. Isgdrenin
Orgiit yasaminda gosterdigi/gosterecegi performans orglitiin tiretkenligini artirabilir
ve yiiksek seviyede ciktilar elde etmesini saglayabilir. Yiiksek performansa sahip
orgiitleri hayata gecirmenin esas sartt yiiksek performans becerisine yani

yetkinliklerine sahip isgorenler ile beraber ¢alismaktir (Tutar, 2008: 47).

1.2.2. isgoren Performansimin Boyutlar

Performans olgusu iki sekilde incelenmektedir. ilki, “gdrev performansi” digeri ise

“baglamsal performans”tir (Borman ve Motowidlo, 1997: 99).

1.2.2.1. Gorev Performansi

Gorev performansi, dogrudan hizmet veya firiin iiretiminde bulunan davranim
modellerini ya da organizasyonun esas teknik siirecine dolayl sekilde destek veren
faaliyetleri icermektedir (Gemici, 2019: 24). Yani ya dogrudan gorevin teknik
stireglerinin bir boliimiinii harekete gegirerek ya da dolayl bir sekilde gerekli hizmet
ve lirlinleri beraber saglayarak, orgiitiin teknik yanlarini gelistiren ve gérevlerin icra
edilmesini saglayan gorev sorumluluklarinin yararli olmasi manasina gelmektedir
(Sahin, 2018: 38). Bir gorevin icra edilmesinde gerekli olan esas sorumluluklar
ifade eden gorev performansi daha g¢ok gorevin mesleksel ve ustalik yaniyla
alakalidir (Akgin, 2018: 50). Dolayisiyla isgorenler bir gorevi icra edebilmek icin
becerilerinden ve teknik bilgilerinden faydalandiklarinda goérev performansin
gerceklestirmis olurlar (Scotter, Cross ve Motowidlo, 2000: 526). isgérenlerin
mesleki manada yeterli oluslari, is gérme sartlarinin uygunlugu, agik sekilde tanimli
olan vazifeler ve ahlaki hususlar, gérev performansinin yiiksek olusuna etki eden

ogelerdir (Ozdevecioglu ve Kanigiir, 2009: 59).

Gorev  performansi isgorenler tarafindan goérev tamimlarinda belirtilmis
sorumluluklarin ve gorevlerin icra edilmesiyle olusum gosteren bir performans olup,
orgiit i¢inde diizenin meydana gelmesinde temel rolii oynamaktadir (Akbarova,
2019: 16). Cok boyutlu bir yapisi olan gorev performansinin (Binnewies, Sonnentag

ve Mojza, 2009), “teknik-idari gorev performansi ve liderlik gorev performansi
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olarak iki alt bileseni bulunmaktadir” (Akgin, 2018: 50). Teknik-idari goérev
performansi; organizasyon, kirtasiye, planlama, ¢ikti niteligi ve ise iliskin kararlar
gibi oOnderlik yani bulunmayan biitiin gorevleri kapsarken, liderlik goérev
performansi; Kisiler arasi iligkileri ve birey yonetiminin yani sira motivasyon
saglamayi, kontrol etmeyi ve alt kademe calisanlarini degerlendirmeyi igermektedir
(Gemici, 2019: 24). Tiirli yonlerden benzesim gostermekle beraber liderlik gorev
performans1 bilhassa hedef basarimina yoneltilmesi, kilavuzluk ve motivasyona
odaklanmas1 yonii ile baglamsal performanstan ayrilmaktadir (Ozdevecioglu ve

Kanigiir, 2009: 61).

1.2.2.2. Baglamsal Performans

Is gerekleri arasinda sayilmayan ve orgiit yapisina katkida bulunan rollerin
Otesindeki davramiglar1 yahut oOrgiitsel vatandaslik davranimlarii ifade eden
baglamsal performans (O“Connell vd., 2007: 20); esas gorev faaliyetleri ile direkt
iligkisi bulunmayan lakin 6rgiit i¢inde yer alan goérevlerin icra edilmesinde ciddi rol
iistlenerek; sosyal, orgiitsel ve psikolojik baglami destekleyici davranimlar seklinde
tanimlamaktadir (Tastemur, 2018: 85). Baglamsal performansin esasini ¢alisanlarin
orgiit faaliyetlerine kendi istekleriyle dahil olmalari, Orgiit gelisimine destek verici
davranimlar gostermeleri ve Orgiit imajinda pozitif etki yaratan faaliyetler
gostermeleri seklinde davranim ve eylemler olusturmaktadir (Akbarova, 2019: 17).
Dolayisiyla baglamsal performans isgérenlerin gérev tanimlarinda yer almamakla
beraber, bu gorevlerin icra edilmesini basitlestirmek maksadiyla gorev performansina
destek veren ve olusumunda iyi niyetin etkili rol oynadig1 davranimlar olarak ifade
edilebilir (Ozdevecioglu ve Kamgiir, 2009: 62). Bu baglamda esasinda tek boyutlu
davramim grubundan meydana gelmeyen baglamsal performans; yapisi itibariyle ¢ok
boyutlu bir kavram olmaktadir (Sonnentag ve Frese, 2002: 7). Borman ve
Motowidlo (1993) baglamsal performansa iligkin 5 temel faaliyeti ortaya
koymuslardir. Bu faaliyetler sunlardir (Kalaycioglu, 2018: 59; Dogan ve
Ozdevecioglu, 2006: 173):

» [sgdrenlerin gorev tanimlarinda yer almayan isleri de kendi arzulariyla yapmalari,
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 Isgorenlerin gorevlerini icra ederken islerine daha bir istekle ve gayretle
tutunmalari,

« [sgorenlerin diger orgiit iiyeleri ile isbirliginde bulunmalar,

» Isgorenlerin 6rgiitiin hedef ve amaglari yoniinde belirlenmis yontem ve kurallara

uygun hareket etmeleri,

* Isgdrenlerin orgiitsel amaclar1 desteklemeleri ve miidafaa noktasinda istekli
olmalari.

Bu baglamda gorev performansinin orgiitiin daha ¢ok teknik yoniine katki saglama
gorevi gorerek daha nitelikli iiriin ve hizmet saglamada destekleyici rolii bulunurken;
baglamsal performansin psikolojik iklimin iyi hale getirilmesi, kuvvetlendirilmesi ve
Ote yandan orgit ve sosyal ag iizerinde destekleyici Ozelligi oldugu ifade
edilmektedir (Colina, 2005: 47). Genel anlamda ozetlemek gerekirse; gorev
performansina iligkin davraniglar, is tanimlarinda agikca belirtilen, is igin gerekli
olan performans davranimlarini kapsarken; baglamsal performansa iliskin davraniglar
ise i tamimlarinda bulunmayan, isgorenin kendi istemi, yardimseverlik hissi, vicdani
gibi igsel etki temelli, esas faaliyetlerin ifa edilmesini basitlestirici ve siirat

kazandiric1 etkiye sahip davranimlardir (Kalaycioglu, 2018: 61).

1.2.3. Isgoren Performansinin Bilesenleri

Campbell, sekiz performans bileseni iceren hiyerarsik bir model ileri slirmiistiir
(Yurttas, 2019: 59-60). “Bu sekiz bilesenden besi gorev performansi ile ilgili olup,
bu bilesenler: (1) ise 6zgii gorev yeterliligi, (2) ise 6zgii olmayan gorev yeterliligi,
(3) yazili ve sozlii iletisim yeterliligi, (4) idare/liderlik ve (5) kismen yonetimdir”
(Tirker, 2019: 29). Diger 3 bilesen ise: (6) gayret, (7) sahsi disiplin, (8) meslektas ve
ekip performansima katkidir (Biiyiikgéze ve Ozdemir, 2017: 317). Bu bilesenler ve
tanimlari su sekildedir (Motowidlo, 2003: 43, Visweswaran ve Ones, 2000: 220: Akt:
Evren, 2020: 50):
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(1) Ise ozgii gorev yeterliligi: Bir isgorenin bir gorevin esas teknik ihtiyaclarini
meydana getiren ve bir meslegi/isi otekilerden farklilagtiran goérevleri ne derece iyi
yapabildigidir.

(2) Ise ozgii olmayan gorev yeterliligi: Bir isgorenin belirli bir géreve mahsus
olmamakla beraber bir orgiitteki islerin tamaminin yahut ¢ogunun gerektirdigi

gorevleri ne derece iyi yerine gerirebildigidir.

(3) Yazihi ve sozlii iletisim yeterliligi: Isgorenin kars1 karstya kaldig: kitle ne derece

biiyiik olursa olsun, yazili ve sozlii olarak iyi iletisim kurabilmesi halidir.

(4) Idare/liderlik: Isgorenin diger ekip arkadaslarinin performans gdstermesini
saglamasi ile ilgili bir durumdur. Bu baglamda amaglarin belirlenmesi, isgérenlerin

ve kaynaklarin organizasyonu, siire¢ gozlemlenmesi, giderlerin kontrol edilmesi.

(5) Kismen yonetim: Isgdrenin astlarimi yiiz yiize etkilesimlerle ne derece iyi

etkiledigi ile ilgili bir durumdur.

(6) Gayret: Isgérenin isin geregi olan gorevlere ne derece bagl oldugu ve gorevini
ne derece istekle ve giiclii bir sekilde yaptig: ile ilgilidir. Bu baglamda, isgorenin
gorevindeki tutarliligi, sebati ve gorevlerini tamamlama noktasinda istekli olmasi

Oonem tagimaktadir.

(7) Sahsi disiplin: Isgorenin kurallara itaat etmeme, alkol bagmmlilig, ise

devamsizlik yapma gibi olumsuz davranimlardan kendini uzak tutabilmesi halidir.

(8) Meslektas ve ekip performansina katki: Isgorenin ekip arkadaslarina ne derece
iyl destek oldugu, onlarin gelisimlerine ne kadar katkida bulundugu, onlara yardim

ettigi ve ekibin etkili bir birim olarak ¢alismasina ne derece katki sagladigidir.

1.2.4. isgéren Performansim Etkileyen Faktorler

Giiniimiiz kosullarinda orgiitlerin birbirinden farkli deger, tutum, davranis ve
sorumluluklara sahip isgorenlerin olusturdugu sosyal bir iklime ve birbirinden farkli
insan kaynagina sahip olmasi nedeniyle farklilik gdsteren performans kriterlerine ve
bunlar1 etkileyen nedenlere sahip olabilirler (Ornek, 2017: 49). Orgiitsel hedefler
sahici degilse, hedefler is gorene agik bir sekilde anlatilmamigsa, birey amaglari ile

orgilit amaglart birbiriyle uyusmuyorsa, isgorenin niteligi artirilmadan performans
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kavramu ileri stiriilmiigse, gérev dagiliminda tarafsizlik hakim degilse, orgiit iginde
Ogrenen Orgiit kavrami titopik olarak ele aliniyorsa performans kavrami akademik bir
alistirma olmanin 6tesine gidemeyecektir (Saltik, 2016: 39). Performansin artis1 veya
azaligina etki eden unsurlar; Kisisel, orgiitsel ve ¢evresel unsurlar seklinde ti¢ farkl
kapsamda ele alinmaktadir (Korkmaz vd., 2015: 161: Akt: Akin, 2019: 67).

1.2.4.1. Kisisel Faktorler

Yas, cinsiyet, medeni durum, aile yapisi, dil, din, uzmanlik alani, {icret diizeyi algis1
gibi farkliliklar performansi kisisel olarak etkileyen faktorler arasinda yer almaktadir
(Ornek, 2017: 52). Buna ek olarak isgdrenin performansina kisisel anlamda etki edici
faktorler: Egitim, yetenek, stres, algilama, kisilik, is tatmini, adalet algisi, ruhsal
saglik, zeka, mesleki kidem, sorumluluk seklinde gogaltilabilir. Bu faktorlerden

bazilar1 asagida ele alinmustir.

1.2.4.1.1. Yas, Cinsiyet ve Medeni Durum

Kisilerin i¢cinde olduklar1 yag donemleri onlarin islerine yonelik tavirlarini, algilarini,
beklenti ve arzularmi dolayisiyla da performanslarini  etkileyebilmektedir
(Colakoglu, Ayyildiz ve Cengiz, 2009: 79). Yas¢a genc¢ olan kisilerin yas1 biiyiik
olan kisilere nazaran daha hareketli olduklarini lakin idare ile ilgili mevzularda
uygulamaya iliskin sahalarda geng bireylerde tecriibe ve bilgi noksanligi olabilecegi
belirtilmistir (Akdemir, 1994: 28: Akt: Akin, 2019: 67). Cinsiyet degiskeni agisindan
bakildiginda ise kadin ile erkek arasindaki farkliliklar fiziksel goriiniimiin Gtesinde;
kadinlarin firsat ve kaynaklara sahip olmada erkeklere kiyasla esit olmayan sartlar ile
karsilagmalari, kadinlarin erkeklere nazaran daha fazla mobbinge maruz kalmalari,
kadinlarin is yasami disinda birden fazla role sahip olmasi, ¢alisma hayatinda
karsilastig1 engeller vb. olumsuz durumlar kadinin performansini gergeklestirmesi ve
bilgisini kullanmasi yoniinde engel olusturmaktadir. Genel anlamda bile, “Erkek isi,
kadin isi” olarak halk diline yerlesen bu ayrim bile cinsiyet ayrimciligiin en basit
ornegidir. Is yasamma adim atan kadin geleneksel ev kadimni, es, annelik ve evlat
rollerini gergeklestirmesinin yani sira gorevine iliskin rolleri siirdiirmek durumunda

kalmaktadir (Anafarta, Sarvan ve Yapici, 2008: 116). Bu gibi durumlarin kadinlarin
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performansini olumsuz etkiledigi asikardir. Kadinlarin is hayatinda yasadigi engeller
literatiirde, “Cam Tavan” sendromu olarak ifade edilmektedir. Is yasaminda cinsiyet
ayrimciliginin bir boyutu olan cam tavan kavrami, kadinlarin mesleki anlamda
yetenek ve basarilarini dikkate almaksizin iist yonetim kademelerine yiikselmesi
yoniinde var olan belirsiz lakin asilmasi zor engeller seklinde tanimlanmaktadir
(Ayranct ve Giirbliz, 2012: 128). Aile hayatimin kadinlarin c¢alisma hayatlar1 ve
kariyerlerine yonelik etkisini konu edinen pekgok arastirmanin semptomlarina
bakildiginda; evlilik ve ¢cocuklarin kadimlarin kariyerini aksattigini ortaya koymakta
iken ayn1 manzara bir erkegin kariyeri i¢in problem olusturmamaktadir (Anafarta,
Sarvan ve Yapici, 2008: 117). Erkeklerin ve kadinlarin rolleri ile ilgili bu farkli
beklentiler kadinlarin iist kademelere terfilerinde piiriiz yaratabilmektedir (Aytag,
1999: 219). Kadinlarin is hayatinda bu gibi olumsuz durumlarla karsilagmamalarina
yonelik tedbirler alinmasi ve kendilerini gerceklestirmeleri i¢in uygun ortam
saglanmasi, iist yonetim tarafindan desteklenmeleri ve hak ettikleri noktaya
getirilmeleri; sanilanin aksine Orgiit agisindan biiyiik 6l¢iide verimlilik saglayacak ve
isletmeye bilyiik bir deger katacaktir. Isgéren performansma etki eden faktérleri
medeni durum agisindan ele alan Ornek (2017: 52); pozitif bir evliligin evdeki mutlu
ve huzurlu aile tablosunun bireyi is hayatinda da olumlu yonde motive
edebilecekken, evlilik ve bir yabanci ile ayn1 evi paylasmanin baska bir bireyi
biiylitmenin yiikii ve sorumlulugunun bireyin giindelik yiiklerini arttirarak

performansini olumsuz sekilde etkileyebilecegini ifade etmistir.

1.2.4.1.2. Egitim

Egitim diizeyi arttik¢a is yasamina, ise yiiklenen mana ve beklentilerde farkliliklar
olmaktadir (Y1lmaz, 2015: 10). Bu nedenle ekonomik ve sosyal sartlarin izin verdigi
oranda egitimini devam ettirmis ve yiliksek egitim gormiis bireylerin ise bakislari,
egitim seviyesi az olan bireylere nazaran daha farklidir (Giiven, Bakan ve Yesil,
2005: 132). Egitim seviyesi yiiksek isgorenlerin karsilastiklari sorunlari ¢dzme
yeteneklerinin digerlerine oranla daha yiiksek olmasi beraberinde yiikselmeyi de
getirmektedir (Kiling, 2019: 122). Terfi etme inanci yiiksek olan bir iggoren
digerlerinden daha fazla motive olmaktadir (Isikhan, 2004: 881). Bu da dolayh

olarak iggorenin performansina etki etmektedir.
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1.2.4.1.3. Stres

Isgorenlerin is yasaminda performanslarina etki eden en ciddi faktdrlerin basinda
stres yer almaktadir (Atkinson, Atkinson ve Hilgard, 1995: 91). Performansta diisiis,
isgoren devir hiz1 ve is kazalarindaki artis, ise devamsizlik, is yerinden ayrilma ve
orgiitsel faaliyetlerde siireci biitiin olarak anlayamamaktan dolay:r ortaya cikan
yabancilasma gibi durumlar stresin orgiit lizerinde yarattig1 etkilerinden bazilaridir
(Aksoy ve Kutluca, 2005: 462). Stresli is hayati, isgorenlerin duygusal anlamda
huzursuzluk yasamalarina, digerleriyle anlasamama ve uyum sorunu yasama gibi
kisilik ozelliklerinin agiga c¢ikmasina neden olabilmekte ve direkt yahut dolayli
sekilde i3 yapma masraflarin1 artirarak orgiit iiyelerinin ve is hayatinin kalitesinde
diisiise sebep olabilmektedir (Soysal, 2009: 19). Orgiitsel gérev sahasinda orgiit
tiyelerinin gorev performanslarina etki eden unsurlar arasinda sik¢a karsilasilan
engeller; orgiitte gerceklestirilen is boliimiiniin hatali yapilmasi nedeniyle agiga ¢ikan
zaman problemi, teknik olanaklarin ve gorevi yapmay1 kolay hale getirecek is
diizenlemelerinin yeterli olmayisi, vaktinde ve dogru iletisim yetersizligi, otorite
yoklugu, isbirligindeki eksiklik, is basarimi i¢in gerekli olan malzeme yetersizligi,
calisanlardan beceri ve kabiliyetlerinin tizerinde basart umulmas: Vvs. seklinde
siralanabilir (Giimiistekin ve Oztemiz, 2004: 281). Buna karsin stresin daima
tehlikeli, zararli ve kagmilmasi gereken bir hal olarak algilanmamasi gerektigi
unutulmamalidir. Zira olumlu stres, yapici ve iyi bir stres tiirii olup kiside olumlu
hisler yaratir (Aydin, 2004: 52). Stresin belirli bir noktaya kadar performans artisi
sagladigi, belirli bir noktadan sonra ise performansta diisiise neden oldugu
savunulmaktadir (Istar, 2012: 13). Dolayistyla drgiit i¢inde yasanan stres, gesitli stres
faktorlerinin etkisiyle isgorenin performansinda diisiise, isgéren devir hizinin
artmasina, ise gitmemesine, isten ayrilmasma ve ise yabancilagmasina neden

olmaktadir (Istar, 2012: 13).

Performans ve is rantabilitesinde diistise neden olan stres unsurunun yok edilebilmesi
icin ig sahasinin tasariminin yapilmasi, teknoloji kullaniminin saglanarak ikili
iligkilerin iyilestirilmesi, gorev yiikii ve gorev dagilimmin azaltilarak daha aktif
duruma getirilmesi gerekliligi soylenilebilir (Ceyhan, 2012: 123). Ek olarak orgiitsel

calismalarda katilim ve karar asamasinda diisiince birliginin saglanmasi gibi sahiplik
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hislerinin olusumunu saglamak streste azalisa yarar saglayacaktir (Ceyhan, 2012:

123).

Sekil 2.1 deki gibi orgiitler, stres yonetimi ile {i¢ farkli bicimde stresin olumsuz
etkilerini azaltma konusunda ¢aligirlar. Bunlar; stres kaynaklarini tanilayip azaltmak
veya yok etmek, isgorenlerin gorev stresine iliskin algilarmi degistirmelerine
yardimc1 olmak ve onlara stres tecriibesi kazandirmak, isgorenlere stresin neden
olacagi sonuclara iligkin bilgi vermek ve stresle daha etkin sekilde miicadele

hususunda yardime1 olmaktir (Giimiistekin ve Oztemiz, 2004: 65).

Orgiitsel Stres
Yonetimi

Is Stres Stresi
Kaynaklarini Sggzlgrlarma
Saptamak ;

P P . Iigkin Bilgi

) o Isgorenlerin ~ Strese Vermek
- Gorev Yiikii Yonelik Algilarinda
- Rol catigmasi ve Farklilik - Psikolojik
belirsizligi
X L YaratmayaYardimci

- Kariyer geligimi Olmak - Duvausal
- Bireyler aras1 -
iligkiler -
- Gorev ve diger Stres Tecriibesi - Davranigsal vs.
roller arasinda Kazandirmak
catisma vs.

Sekil 2. 1. Orgiitsel Stres Yonetimi
Kaynak: D.Helliriegel, J.W. Solocom Jr, R. W. Woodman (1995), Organizational Behavior, 7.Ed.,
West Pub. Com, New York, p. 242: Akt: Giimiistekin ve Oztemiz, 2004: 66.

Stres yoOnetimi, hem birey bazinda hem de orgiit bazinda hedeflere ulasabilme
noktasinda biiyiik 6nem tagimaktadir. Orgiitlerin stres yaratict kaynaklarin farkinda
olmasi ve bu yonde stres yonetim tekniklerini yiiriitmeleri, stres olusumunu

engelleyici metodlar gelistirmeleri gerekmektedir. Dolayisiyla orgiitlerin dncelikli
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gorevi; hem isgoérenlerin hem de yoneticilerin stres seviyesini makul seviyede
tutacak sekilde stresle miicadele etmek ve stres kaynaklarini bertaraf etmeye
calismaktir (Aytekin, 2009: 129).

1.2.4.1.4. Kisilik

Kisilik, bireyin eylemlerini ve davraniglarina sekil veren 6gelerin kendine mahsus
durumu olup, devamli olarak igeriden ve disaridan intikal eden uyaranlarin etkisi ile
bireyin biyolojik, ruhsal, genetik ve kazanilmig biitiin hususlarini, giidiilerini,
isteklerini, hislerini, isteklerini ve gerceklestirdigi eylemlerini kapsar (Bozkaya,
2013: 6). Kisilik agiklamasi zor bir kavram olmasi nedeniyle bir¢cok arastirmaci
tarafindan farkli tipolojiler ve kuramlarla birlikte ele alinmistir. Bu tipolojilerden biri
de Friedman ve Roseman tarafindan ortaya atilmis olan “A tipi ve B tipi kisilik
tipolojisidir”. A tipi davranis bi¢imine sahip kisi ¢ok sayida giidiiye sahiptir ve
miimkiin oldugunca ¢ok kisa zamanda ve miimkiin oldugunca c¢ok fazla basarili
olmay1 arzulamaktadir (Moorhead ve Ricky, 1992: 463). Cok rekabetci, kendini
gorevine adayan ve zamana epey duyarli bir yapist olup; bu birey tahammiilsiiz,
hirgin ve goreve ¢ok fazla yoneliktir (Durna, 2005: 277). Bu bireyler is yasamindan
uzaklastirilmigsa bu higbir zaman bireysel basarisizlik nedeniyle degil, amirlerle
veya gorev arkadaslari ile olan kisilik ¢atismasindan kaynaklidir (Durna, 2005: 278).
B tipi davranis bigiminde ise su 6zelliklerin varligindan soz edilebilir (Tokat, Kara
ve Karaa, 2013: 1976):

e Ekiple rahat ¢aligirlar.

e Gorkem diigkiinii olmayip, zamanin esiri degildirler.

e A tipi davranmig Ozelliklerinin tersine is yasami ile 6zel yasam arasina

kolaylikla sinir koyabilir.
e Daha az stresle kars1 karsiya kalirlar, eve dondiiklerinde ise giinliikk hayattan
biitiiniiyle uzak kalabilirler.

Dolayisiyla kisilik tipleri isgorenlerin performanslarina etki eden Onemli bir

faktordir.
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1.2.4.1.5. Mesleki Tecriibe

Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde tecriibe, “bir kimsenin belli bir siirede veya hayat boyu
edindigi bilgilerin tamam1” seklinde tanimlanmistir. Isgérenin teorik olarak edindigi
bilgileri uygulamaya dokmesi isgorenin yaptig1 iste uzmanlagsmasina katki
saglayacaktir. Sadece teorik bilgiyle donatilmis bir isgdren &grendigi bilgileri
uygulayamazsa veya o imkan iggérene saglanmazsa, mesleki deneyimi ve uygulama
kabiliyeti gelismeyecektir. Isgdren deneyimleri sayesinde eksik yonlerini bulacak ve
kendini gelistirme firsati yakalayacak, orgiite ve kendine daha fazla sey katacaktir.
Dolayisiyla isgorenin tecriibeleri sonucu kazandigi basarisi, orgiit icinde terfi
almasina yol agacak bu da iggéreni motive edecek ve gayret ve performansinda artis

saglayacaktir.

1.2.4.2. Orgiitsel Faktorler

Giiniimiiz diinyasinda cevresel kosullar ve buna bagl olarak isgérene etki eden
orgiitsel faktorler hizla degismektedir. Inovatif (yenilesimei) diisiince yapisina sahip
orgiitsel bir yapida igsgéren performansini gelistirmeye doniik faaliyetler ile takim
ruhu ve isbirligini tesvik edici sistemlerin varligi, isgéren performansini artiracak ve
gelistirecektir. Buna alternatif olarak orgiit iginde tretkenligi, isgdren moral ve
motivasyonunu artirici, iggorenin kendini oOrgiitiin bir pargasi olarak hissetmesini
saglayici1 her tiirli ¢aba, isgdren performansim1 bir adim ileriye tasiyacaktr.
Performansi yiiksek bireylerin odiillendirilmesi ve takdir gérmesi orgiit icindeki
diger isgorenler icin Ozendirici bir etki yaratip Orgiit genelinde performans
iyilesmesine katki saglayacaktir. Orgiitlerdeki is béliimlerinin hatali olusu,
yonetimsel bosluk, zaman problemi, gérevin amacia uygun g¢alisiimayisi, Kaliteli
iletisim ve dogru zamanlama eksikligi, isbirliginin olmayisi vb. faktorler is
performansinda azalisa yol agmaktadir (Valibayova, 2018: 59). Iste bu noktada
performans artisina iliskin olarak iist yonetime biiyiik gérevler diismektedir. Orgiit
icinde dogru sekilde performans degerlendirmesi yapilmasi, gorev ve
sorumluluklarinin bilincinde olan iggéren temini, etkili performans yonetimi, goérev
tanimlariin agik bir sekilde isgdren tarafindan bilinmesi, isgdren ve is uyumunun

yakalanmasi, isgorene yeterli licret verilmesi, katilimeiligin tesvik edilmesi, saglikli
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calisma ortaminin igsgdrene sunulmasi, isgdrenin yapmis oldugu isten haz almasi ve
mutluluk duymasi, kendini orgiitiin bir pargasi hissetmesi i¢in gerekli dnlemlerin
alinmasi gibi ¢abalar hem iggdéren performansini hem de oOrgiit genelindeki basariy1

artiracaktir.

1.2.4.3. Cevresel Faktorler

Insan dis cevreyi etkileyen ve dis gevreden etkilenen bir varliktir. Dolayistyla kisinin
siirekli olarak ayni hizda aym performans: sergilemesi beklenemez. Orgiit iginde
disaridan gelen uyaricilar (1s1k, aydinlatma, ¢alisma pozisyonu, kimyasal maddeler,
ses, glriltii, sicaklik vb.) isgdrenin performansina etki eden fiziksel faktorlerdir.
Terfi imkanlar ve ticret, gorevin icerigi, sosyal etkilesim ile is ekibinin 6zellikleri
gorev doyumuna etki eden gevreye iliskin etmenlerdir (Turnali, 2013: 23). Gorevin
giicliik seviyesi, elde edilen iicretin yeterli olusu ve yiikselme modelleri isgorenin
sahsi degerleri ile uyusan bir ekipte onay gérmesi ve yardimlagsma olanagi
bulabilmesi birey tizerinde olumlu etkiler yaratacaktir (Turnali, 2013: 23). Caligilan
ortamda fazla calisma siireleri, giiriiltii ve ergonomik olmayan kosullarin varligi,
aydinlatmanin, havalandirmanin ve 1sitmanin yetersiz olmasi ve i giivenligini
azaltan hallerin kotii calisma sartlart olarak nitelendirildigi goriilmektedir (Hayta,
2007: 22). Orgiitlerde isgdren refah, isgdrenlerin gereksinimlerini dikkate alan is ve
calisma sistemlerinin tasarlanmasi ile miimkiin olabilir (Kanten, 2012: 157). Ancak
bu noktada 6nemli olan, iggorenin ortalama performans seviyesini, bireyin goérevi
gerceklestirme kuvvetini ve gereksinimlerini de dikkate alarak daha iist seviyelere
tasiyabilme problemi olup; bu da yalnizca gorev sahasindaki i yapma yontemi ve
yordaminin iyi duruma getirilmesinin yani sira, isgéren performansina ciddi oranda
etki eden ve c¢alisgma sartlarim1 da igine alan gevresel etmenlerin iyi duruma

getirilmesi ile miimkiin olabilir (www.enm.blogcu.com, 18.09.2019).

1.2.5. isgoren Performansi Degerleme ve Onemi

“Basart degerlendirme” olarak da isimlendirilen “performans degerlendirme”, bir
isgorenin yerine getirmekle sorumlu oldugu gorevinde, yeterliligi ve etkinligi

konusunda bilgi saglayan ve bu yonde gergeklestirdigi performansi kontrol etmeye
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olanak taniyan bir siirectir (Yildirnm, 2008: 5). Performans degerlendirme,
isgorenlerin evvelinden belirlenmis olan kriterler ve standartlar yoniinde belirli
araliklarla degerlendirmeye tabii tutularak noksan ve fstiin taraflarinin agiga
cikarildigl, yapilan geri besleme faaliyetleri ile noksanliklarin bertaraf edilmesi
amaciyla ortak bir kararin alindig1 iletisim temelli etkin bir siiregtir (Acar, 2018: 2).
Sistematik olarak isgorenin gérevine iliskin zayif ve kuvvetli yanlarini agiga ¢ikaran,
normal olarak is performansinin hem nicel ve nitel yOnlerini igeren, Orgiitteki
isgoren davranislarini degerlendiren bir yontem olarak tanimlanmistir (Dogug, 2017:
35). Performans degerleme sistemleri Orgiit yoneticileri ile iggdrenler arasindaki
iletisimi artirarak kisisel gelisime ivme kazandirmaktadir (Turhan, 2010: 47). Bu
yonii ile performans degerleme sistemleri bireysel amaglarin oOrgiit hedefleri
dogrultusunda olmasma olanak veren bir belirleme sistemi olmasimin yani sira
yapilan islerin “iyi” yapilmasini saglamaya iliskin bir kontrol sistemi olarak da
karsimiza ¢ikmaktadir (Zerenler, 2005: 6). Etkili performans degerleme sisteminin
varligi; basariy1 degerlendiririp planlar1 orgiitiin gelisimi dogrultusunda gelistirirmek
ve oOrglitiin olusumunu saglayan isgiicli, sermaye, yonetim ve Orgiit 6gelerinin
“bliytime”, “kararlilik” ve “etkilesim” gibi temel amaglarin ger¢eklesmesine katki

saglayarak cesitli amaclara hizmet etmektedir (Oztiirk, 2008: 129-137).

1.2.6. Isgéren Performansi Degerlemenin Amaci

Orgiitlerde performans degerlendirme ¢alismas1 yapmanin en temel amact: Isgdrenin
is davraniglarinin tespit edilerek isgdrenin bir nevi basari diizeyinin saptanmasi ve bu
konuya iliskin alinacak tedbirlere ve gergeklestirilecek c¢alismalara kaynak
olusturmasidir (Erdogan, 1991: Akt: Oztiirk, 2008: 6). Performans degerlemeden

giidiilen diger amaglari da su sekilde siralamak miimkiindiir:

e Hedeflerin tiim isgorenler tarafindan asgari seviyede gerceklestirilmesinin
saglanmasi, Orgiit icindeki isgorenlerin iyiden kotliye siralanmasi degil;
orgiitsel hedeflerin alt kademe galisanlari tarafindan evleviyetle anlagiima ve

benimsenme seviyesinin agiga ¢ikarilmasi ve tiim isgbrenlerin memnun
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olacag etkin ¢alisma sahasinin devamli olarak muhafaza edilmesi (Yildirim,
2008: 7),

e Bir yandan orgiit vizyonu yoniinde hedeflerin saptanmasi ve bu hedeflerin
isgorenlerin yardimiyla gerceklesmesinin saglanmas: iken, diger yandan
hedeflere erisilmesine paralel olarak, isgorenlerin katilimlarmin adaletli bir
sekilde sistemli, Ol¢iilebilir bir metotla degerlemeye tabii tutulmasi ve
isteklendirici bir c¢alisma sahast meydana getirerek sahsi ilerlemenin
desteklenmesi (Germirli, 2001: Akt: Ozdemir, 2007: 31),

e Gorev performansmna iligkin bilgi saglamak ve isgoérenlerin gdrev
tanimlarinda ve gorev analizlerinde belirlenmis olan 6lgiinlere ne derece

yaklastigina yonelik olarak geri besleme temin etmek (Dogug, 2017: 36),

e Yoneticilerin iggdrenlerle iletisime ge¢cmesi, ortak amac belirlemesi, ortaya
konulacak gayretlerin birlestirilmesi sonucunda elde edilen sonuglarin
degerlendirilmesi ve isgorenlerin is siireglerindeki katkilarimi tespit
edebilmek, isgorenlerin mevcut becerileri oraninda sorumluluk iistlenmelerini

saglayarak orgiitsel bir kiiltiir olusturmak (Giinay, 2015: 63-64),

e Daha etkin isglicii program ve politikalarinin ise alim, isgdren se¢imi, isgoren
terfisi ve odiillendirme faaliyetlerinin ilerlemesine olanak vermek ve orgiitiin
hedef ve gereksinimleri ile isgorenlerin hedef ve gereksinimlerinin
biitiinlestirilebilmesine yardimc1 olmak (Dogan, 2013: 14) seklinde

siralanabilir.

1.2.7. isgéren Performans Degerlemenin Yararlar

Performans degerlendirme sisteminin beraberinde getirecegi yararlar1 asagidaki gibi

aciklamak miimkiindiir (Uyargil, 2003: 27: Akt: Alitkan, 2016: 7) :
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e Ortaya konulmus amaglar yoniinde gorevin gereklilikleri ve sonuglarina
iligkin isgoren ile yonetici arasinda aktif bir diyalog olusturuldugu takdirde

yeni fikirler ve gelistirilmis metotlara 6zgii firsatlar yaratilir.

e Isi ortaya koyan isgdren ile ortaya konulan ise iliskin ydneticiye gereken
bilgileri temin eder. Yoneticinin isgoreni gercekten anlamasina ve yansiz

olarak degerlendirmesine imkan tanir.
e lsgdrenin hakki olan iicreti saptamada, belirli bir {icret &lgiiniiniin
olusturulmasi ve basar1 artiglarinin miikafatlandirilmasinda daha uygulamali

hale gelinecek ve yansiz kararlar verilmis olacaktir.

e Orgiitiin ama¢ ve hedeflerinin belirlenerek bu yoénde olusturulan misyonun

icra edilmesine imkan tanir.

e Yiikselme kararlarinin verilmesi, yeni gorev alanlarimin Saptanmasi Ve

transferler icin vasifli iggdren segcimi kolay hale gelir.

e Ortaya konulmus hedefler yoniinde hangi gorevlerin kimler tarafindan hangi

zamanda ve ne sekilde yerine getirilecegi hususu netlik kazanmis olur.

1.2.8. isgéren Performansi Degerleme Siireci

A

Orgiite Yonelik Doniitler

Orgiitiin
Amaclan

A Performans Degerleme
Ciktilarindan

Performans
Performans Standartlari degerleme Yararlanilmasi

Gorev Tammlari 1 Yeteneklerin | Insan Giicii Planlama

Gelistirme Programlari

is Gorenin
Amaglar

A

Isgorene Yonelik Déniitler
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Sekil 2. 2: Performans Degerleme Dongiisii
Kaynak: Erdogan, 1991: 17: Akt: Dogug, 2017: 43

Degerleme siirecinde degerlemenin kimlere veya kime uygulanacagi, degerleme
isinin kim veya kimler tarafindan yapilacagi, degerleme periyodlarinin ne zaman
gerceklesecegi ve neler olacagi, hangi degerleme yontemlerinin segilecegi anlasilir
ve acik bir sekilde belirlenmelidir (Sabuncuoglu, 2005: 186). Performans
degerlendirme siirecinin etkinliginden bahsedebilmek i¢in ilk olarak isgoérenlere
yonelik is ve gorev analizlerinin dogru bir sekilde yapilarak bu analizlerin yapilma
stirecinde iggorenler ile isbirligi i¢inde olmak gerekmektedir (Giinay, 2015: 66). Bu

baglamda performans degerleme siireci agagidaki asamalardan olusmaktadir:

1.2.8.1. Is Analizi

Is analizi: Orgiitlerde uygulanmakta olan ¢alismalar boyutunda icra edilen gérevlerin
is tanimlari, mesuliyet seviyeleri ve is yapma sartlar1 gibi ¢esitli etmenlerin
incelenerek gorevin ¢esitli hususlarinin belirgin hale getirilmesi maksadini tasiyan,
farkli durumlara ve boliimlere iliskin gorevlerin ve bu gorevleri icra edebilmek icin
isgorende hangi tlir hususlarin ve ihtiyaglarin mevcut olmasi1 gerektigine iliskin
tamimlama prosesidir (Balgik, 2018: 4). Insan kaynaklar1 yonetiminin tiim
fonksiyonlarinda yer alan is analizi; is degerlemesi, egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme gibi bir¢ok siirecte yer alarak gerekli olan verileri isletme yonetimine
sunmaktadir. Is analizi 15181nda elde edilen veriler isin nitelik ve nicelik anlaminda
dogru sekilde incelenerek, bu is icin gerekli yetkinlik ve beceriye sahip olan isgdéren
seciminde aracilik rolii Uistlenmis olacaktir. Dolayisiyla ise uygun personel se¢imi
yapildiktan sonraki asamada ise isgiicii planlamasi, licretlendirme, kariyer gelistirme,
egitim ve gelistirme gibi birgok fonksiyonda kaynak saglayabilir. Is analizi
performans standartlarin1 tanimlamasi ve hedeflerin seffaflastirilmasi yolu ile
isgdrenin giidiilenmesine katki saglamaktadir (Giimiis, 2005: 20). Is analizinin
orgiitlerde gorevlendirilmis olan iggdrenin, gorevini icra ederken karsi karsiya
kalabilecegi riskleri engelleyici 6nlemler almasina yardimci olacagi bellidir zira is

analizine iliskin faaliyetler oOrgiitlerde calisma sartlarinin iyi duruma getirilmesini
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saglayarak, oOrgilit bilinyesindeki faaliyetlerin planlanmasina yardimci olmaktadir

(Bircan, 2005: 6).

1.2.8.2. Performans Degerleme Siirecinde Hedef Belirleme

Hedef belirleme, isgorenler ve yonetici arasinda miisterek olarak isgdrenin ¢aligma
davranimlar1 ve ciktilariin tanimlanmasi yoniinden bir etkilesim ortaya koyarak,
isgorenleri uygun bir sekilde calisma neticelerine yoneltmede, ¢alisma dizaynlarini
kuvvetlendirmede orgiitiin stratejik amaglarina yardimci olarak, muayyen bir gorev
yahut ¢alisma ekibi ile ilgili gérev ve sorumluluklara 1s1k tutar (Helvaci, 2002: 158).
Performans yoOnetim sisteminin hedef saptama basamaginda alt kademe
calisanlarindan kaynak ihtiyaci ile gereklilikler hususunda doniitler alindiktan sonra
isgorenler ve yonetici hedeflere iliskin uzlasmaya varilip amaglarin her biri igin
faaliyet planlar1 olusturularak oOrgiit-departman-isgoren ile isgoren-departman-orgiit
amagclarmin biitiinlesmesi saglanir (Isigicok, 2008: 6). Amaglarin saptanmasindaki
maksat; isgoren ile isverenin Orgiit amacglar1 yoniinde neler yapmalart gerektigini
tartismalari, hangi ¢iktilara ulasacaklarimi kararlastirmalar1 ve bunlar igin caba
gostermeleri  olup, amaglarin dogru sekilde saptanmasi (Www.atineva.com,
29.09.2019);

* Basarinin 6l¢iilebilmesine,

« Onceliklerin tanimlanmasina,

* Hedefi yakalamak i¢in adimlarin ve zaman ¢izelgesinin planlanmasina,
* Hedeflerin isgorenlere sistemli sekilde delege edilmesine,

* Performansin yansiz sekilde, basartya gore degerlendirilmesine imkan tanir.

1.2.8.3. Performans Degerleme Kriterlerinin Saptanmasi

Performans kriterleri; is yapacak olan isgoérenin o is i¢in gerekli olan niteliklerini,
yetkinliklerini ve 6zelliklerini kapsamaktadir. Performans degerlendirme sisteminin

basariyla yiiriitiilmesi; orgiitiin ve isgorenlerin performans olgiitlerinin saptanmasina,
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hedeflerin agik ve net bir sekilde ortaya konmasina baglidir dolayisiyla performans
oOlgiitlerinin saptanabilmesi i¢in gorev analizlerinin ve gorev tanimlariin yapilmasi
sarttir (Aktas, 2010: 34). Boylelikle gorevin icra edilebilmesi i¢in gerekli bilgi ve
kabiliyetler saptanacak, gorev unsurlart agiga ¢ikarilarak, diger islerden farkli yam
aciga kavusturulmus olacaktir (Aktas, 2010: 34). Performans degerleme Ol¢iitlerinin
saptanmas1 sayesinde degerleme faaliyetinde tarafsizlik ve bagimsizlik hedeflenir
(Ugedz, 2003: 201). Ayn1 zamanda herhangi bir &rgiitte performansin ne manaya
geldigine belirginlik kazandirma, degerleme c¢iktilarini mukayese edebilme ve bu
¢iktilardan yola cikarak karar verebilme noktasinda temel olusturur (Ugedz, 2003:
201). Orgiitlerde insan kaynaklarindan etkin olarak yararlanabilmek i¢in performans
kriterlerini net bir sekilde belirlemek, belirlenen kriterleri 6l¢iip degerlendirmek ve
bununla alakali modern kontrolii gergeklestirmek, olusturulmasi planlanan
performans ydnetim sisteminin temel yap1 taslari olmalidir (Oztiirk, 2016: 40). Ust
yonetimin kriterleri belirlerken asagidaki hususlari dikkate almalar1 performans
degerleme siirecinin basariya ulasmasinda stratejik bir faktor olarak ortaya ¢ikacaktir

(Ozdemir, 2007: 69):

e Gorevlerin icra edilmesinde gerekli, gorevdeki basar1 yahut basarisizlik
durumlarinda gergekten etkin olmalidir.

e Ustler tarafindan kolaylikla gozlemlenebilir ve yansiz bir sekilde
degerlendirilebilir olmalidir.

e Ast agisindan da isi ile ilgili ve degerleme igin gerekli olarak
algilanmalidir.

e Birbirleri ile gecisim halinde olmadan performansin ayni &zelliklerini
yeniden dlgmemelidir.

Kriterlerin belirlenmesindeki 6nemli husus; kriterlerin ilgililer tarafindan anlasilmasi
ve onaylanmasi olup, gerceklesmesi muhtemel goriilmeyen Olciitler konulmamalidir
zira erisilmesi stlipheli, ¢Ozlimlenmesi gereken problemli sahalardaki hedefler
isgorenlerde kaygi hissi uyandirarak basariyr yokusa siirerken; realist, erisilebilir,
dogru ol¢iinleri tespit etmenin yolu ise idarenin ve diger ilgililerin fikrini almaktan

geemektedir (Kubali, 1999: 53).
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1.2.8.4. Performans Degerleme Standartlarimin Saptanmasi

Siklikla karigtirilan degerleme kriterleri ile degerleme standartlar1 arasindaki ayrim,
bir pazarlama bilirkisisinin performans degerlenmesi ile ifade edilebilir; eger bir
pazarlama bilirkisisi, muhtelif boyutlarin yan1 sira gergeklestirdigi miisteri
goriismesine gore de degerlendiriliyorsa, miisteri goriismeleri bir degerleme kriteri,
haftada, ayda yahut senede gergeklestirmesi gereken miisteri goriismeleri sayisi ise
bir degerleme standardidir (Ugedz, 2003: 201). Bir bakima isgdrenin gerceklestirdigi
gorevin siire, nitelik, kalite, maliyet vb. unsurlari ile ilgili olarak kendinden bekleneni
tespit eden Olcliyli performans standardi olarak tanimladigimizda, standardin
kriterden farkli olarak bir Olc¢li-deger tasimasi gerektigi anlasilmaktadir (Siingii,

2004: 41).

Performans olgiinleri bir gorevin ne derece iyi icra edilmesi gerektigini tanimlayan
yazili ifadeler olup, genel goriise gore ise basarili bir performans degerlendirme
stireci isgoren performansini karsilagtiran bir standardi gerektirir ¢iinkii performans
standard1 ne kadar acik ve net olursa degerlendirme de o kadar dogru olur (Sentiirk,
2005: 33-34). Performans degerleme faaliyetinde standart yahut bir 6l¢iin olusturmak
zaruri olmali, gelistirilecek Olgiinlerin ise realist, ayirici, degerlenen ve degerleyen

acisindan kolay kabul edilir unsurlardan meydana gelmelidir (Siingii, 2004: 41).

1.2.8.5. Performans Degerlemecilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirmesine iliskin olusturulan siire¢ ne derece kusursuz olursa
olsun, degerlendirmeyi yapacak olan kisilerin se¢imi yanlis yapilirsa siirecte basari
saglanamaz (Alitkan, 2016: 23). Geleneksel anlamda isgorenlerin yoneticileri
tarafindan degerlendirmeye tabii tutulmalari, iggorenin performansini realist, yansiz
ve diirtist sekilde degerlendiren en yetkin kisinin iggdrenin en yakin iistii oldugu
hipotezi esas aliir zira bu tip uygulamada isgérene en yakin departmandaki
yoneticinin iggdéren ile olan yakinligi sebebi ile isgoreni ¢ok daha yakindan
gozlemleyecegi ve degerleme faaliyetinin daha giivenilir hale gelecegine

inanilmaktadir (Aksoy, 2010: 27-28). Degerleyicilerin bu siirecte objektif olmalar1 ve
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Onyargilardan uzak olmalari istenen sonuglara ulasilmasi noktasinda biiylik 6nem arz

etmektedir.

1.2.8.6. Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme siirecinin etkinliginden bahsedebilmek i¢in ilk olarak
isgorenlerle ilgili is ve gorev analizlerinin dogru bir sekilde gerceklestirilmesi ve bu
analizlerin yapilmasi siirecinde isgorenler ile isbirligi icinde olmak gerekmektedir
(Gilinay, 2015: 66). Performans degerleme sistemi, Orgiitiin hedeflenen amaca
ulasabilmesi i¢in mevcut ve gelecege doniik durumlara iliskin bilgi edinme, bunlari
mukayese etme ve performansin devamli sekilde gelisimine imkan taniyacak gerekli
ve yeni diizenleri, faaliyetleri harekete gecirme ve devamini saglama gorevlerini
iistlenmis olan bir ydnetim siirecidir (Taskin, 2012: 30). Orgiit kiiltiiriine ve
biinyesine en makul sistemi se¢gmek, kurulumunu saglamak ve isleyisini saglamak bir
uzmanlik isi oldugu icin performans degerleme sistemini olusturmak ve bilhassa
olusturulan bu sistemi kullanmak sanildig1 kadar basit degildir (Kalyoncu, 2010: 23).
Dolayisiyla performans degerleme siirecinin temelinde bir Olgme isinin varligi
diisiiniiliirse ilk belirlenmesi gereken nokta “neyin Ol¢iilecegi” konusudur ¢iinkii bu
kavram performans degerleme silirecinin baglangic noktasini olusturmaktadir
(Kaynak, 2011: 35). Dogru yapilmis bir is analizinden elde edilen bilgiler 1s181nda ise

bahsi gecen Olgiitlerin tespiti yapilir ve bu dogrultuda ¢alismalar yiiriitiiliir.

Performans degerleme siirecinde orgiitiin siire¢ boyunca temin edilen bilgilerden
ne sekilde, nerede yararlanilacagina karar verme, yoOneticilere uygun belirli ve agik
performans Olc¢iinleri saptama, bu Olgiinlerin isgdrenlere anlayacaklar1 sekilde
dikkatlice aktarirmin1  gergeklestirme, degerleyicileri  belirleme, degerleme
donemlerini saptama gibi cesitli gorevleri mevcut iken; degerlemeden sorumlu
kisinin; isgorenlerin davranislarina iligkin bilgi edinme, bu bilgiyi degerlemeye
doniistiirerek isgorenin ger¢ek performansini saptama, degerlemeye tabii tutulan
bireye iliskin edinilen performans bilgisini Olcilinlerle mukayese etme, degerleme

ciktilarini iggorenlere aktarma gibi gesitli gorevleri mevcuttur (Aksoy, 2010: 27).
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1.2.8.7. Performans Degerleme Sonrasi Geri Bildirim Verilmesi

Isgorenlerin orgiit icindeki performansima iliskin geribildirim almas1 oldukga
onemlidir. Ciinkii yoneticisinin, takim arkadaslarinin ve calistigi orgiitiin goziinde
gorevini nasil yaptigina iligkin bilgi almaya ihtiyaci vardir (Taskin, 2012: 41). Bu
baglamda, oOrgiitiin hangi kademesinde calisirsa galigsin yoneticinin ¢evresindeki
kisilere etkili ve anlamli doniitler verebilme kabiliyeti, ilk olarak isgdrenlerin
gelisimine destek olmanin ve sonrasinda yoneticinin gorevini icra edebilmesinin
onemli bir sart1 olarak degerlendirilmektedir (Tas¢1 ve Eroglu, 2008: 30). “Bilgi”
boyutunun da ilerisinde isgdrenler icin degisik anlamlart bulunan geribildirim
bilhassa isgorene doniik sahsi bir boyut tagimasinin yani sira (Kaymaz, 2007: 143);
etkin bir 6grenim ile yanlis ve dogrularin anlasilabilmesi i¢in 6grenici davranimlarin

uyarlanmasi adina bir hayli 6nemlidir (Cankir, 2016: 23).

Performans degerleme siirecinde geri bildirimdeki en temel amag: isgérenlere drgiit
icinde kendilerinden beklenen davranimlari ve grafikleri agiklayarak varmalar
gereken hedefe ne kadar uzaklikta olduklarini agiklamaktir (Alitkan, 2016: 26).
Genel amaglar ise asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Sabuncuoglu, 2005: 198:

Akt: Yildirim, 2010: 78):

o lsgorenin gorev performansini evvelinden belirlenmis olan hedefler,
sorumluluklar ve performans beklentileri dogrultusunda tartigsmak,

o Isgorenin degerleme siiresince gozlemlenen eksik ve kuvvetli ydnlerini
tartismak,

o Isgorene performansina ve kariyer yoniinii etki eden goreve iliskin
degiskenler tizerine hislerini bildirme imkani vermek,

o Isgorenin bugiinkii halinde transfer ve yiikselme yoniinde degisiklik
yaratacak uzun periyotlu egitim ve gelisimsel ¢cabalarin tespiti,

e ilerleyen zamanlardaki iicret artis1 ve yiikselme kararlarina temel insa

etmek.

Olumsuz doniitlerin basarisizlik hissi ve motivasyonda diisiis, diis kirikligi,
yetkinliklerinin degerlendirilisine bagli olarak, diger kisilerin belleginde negatif

etkiler olusturmak gibi sosyal ve ruhsal etkileri var iken (Kantarci, 2014: 14),
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Fredrickson’a (2001) gore pozitif duygular kurami geregi olumlu doniitler yahut
takdir alan igsgorenlerin sahsi kaynaklar1 daha da gelisim gdstermekte, bireyin olumlu
hisleri kisiyi yeni seyler dencyimlemeye tesvik etmektedir. Dolayisiyla
geribildirimden saglanan bilgi; isgérenden nelerin beklendigini yahut performans
gostergesinde nelerin degerlendirildigini net bir sekilde agiga cikararak hedef

belirsizliginde azalis saglayacaktir (Kaymaz, 2007: 171).

1.2.8.8. Performans Degerleme Araliklarinin Belirlenmesi

Siklikla gergeklestirilen performans degerleme faaliyeti isgorenlerde baski
olusturabildiginden (Dogug, 2017: 46) uygulamada en fazla kabul gormiis
degerlendirme donemi, alt1 ay yahut bir sene olanlaridir (Sabuncuoglu, 2005: 189).
Bu nedenle degerleme periyotlar1 i¢in belirlenen donemler orgiit ve isgorenler icin
optimal siireyi kapsamalidir. Ne ¢ok seyrek ne de ¢ok sik olmalidir. Genellikle
kidemli bir isgoren i¢in senede bir defa yahut iki senede bir, yeni baslayan iggorenler
icin ise senede en az iki defa performans degerleme faaliyeti gergeklestirilmektedir
(Taskin, 2012: 41). Belirlenmis olan bu periyotlar alt kademe ¢alisanlarinin yaptigi
ise bakilmaksizin biitliinline ayni sekilde uygulanmakta iken son zamanlarda bu
durumun bireysel hale geldigi goriilmekte, biitiin isgérenlere ayni zaman zarfinda
performans degerlemesi gergeklestirmek yerine iggorenlerin gerceklestirdigi goreve
ve projeye iliskin kisi veya grup bazli degerlendirme faaliyetleri uygulanmaktadir

(Kuyucu, 2006: Akt: Aygin, 2007: 13).

1.3. ORGUTSEL SESSIZLIK

Bu bolimde orgiitsel sessizlik kavraminin tanimi yapilarak, oOrgiitsel sessizlik
tiirlerinden bahsedilmis ve isgorenleri sessiz kalmaya iten bireysel ve orgiitsel
dinamiklere deginilmistir. Son olarak etik iklim ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliski
ile orgiitsel sessizlik ve isgoren performansi arasindaki iliski aciklanmaya

calisilmustir.

1.3.1. Orgiitsel Sessizlik Kavrami ve Tanimi
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Tirk Dil Kurumu soézliigiinde “ortalikta giiriiltii olmama durumu, siikiit” olarak
tanimlanan “sessizlik” olgusu (TDK Giincel Tiirk¢e Sozliigii, 2020), en basit haliyle,
bireyin zihninde yer alan hislerinin, fikirlerinin diisiincelerinin ve agiga c¢ikarmak
istedigi durumlarin sesli olarak ifade edilmemis hali seklinde ifade edilebilmektedir
(Pinder ve Harlos, 2001: 334-335). “Orgiit” ilgili yazinda, icinde farkli diisiince,
farkli karakter, farkli kisilik ozelliklerine sahip isgorenlerin iginde bulundugu
dinamik bir yap1 olarak tanimlanmaktadir. Isgérenler kimi zaman cesitli olay ve
durumlar karsisinda sessiz kalma davranisi sergileyebilmektedir. Isgorenleri sesiz
kalmaya iten faktorlere bakildiginda; isgorenin isten kovulma endisesi, is iliskilerinin
bozulmasindan endise duymasi, fikrini agikca beyan etse bile bir seyleri
degistiremeyecegi diisiincesi, orgiit iiyeleri ile ters diisme korkusu, orgiit iiyelerinden
¢ekinme vb. unsurlar kargimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda sessizlik, bir isgorenin
yapmay1 diistiindiigli stratejik bir girdiyi yahut belirli bir hadiseyi beyan etmekten
caydig1 durumlarda agiga ¢ikmaktadir (Morrison, 2014: 174).

Ilgili yazinda orgiitsel sessizlik, isgorenin iyi duruma gelme, gelismeye doniik gorev
yahut goreve iligkin teknik veya davranimsal mevzulara iliskin fikirlerini farkinda
olarak esirgemesi veya sessizlige biiriinmesi olarak tanimlanmaktadir (Cakici, 2007:
147-148). Farkli bir kaynakta ise iggorenlerin istemli olarak orgiite iliskin problem,
husus vb. durumlarla ilgili goriis ve fikirlerini; alabilecegi tepkilerden ¢ekinme ve
problem yaratan biri olarak algilanma endigesiyle diger Orgiit {iyelerinin
diisincelerini onaylama arzusu olarak da ifade edilmektedir (Giingor, 2019: 10).
Morrison ve arkadasi 2000’11 yillarda goéreve iliskin problem yahut mevzularla ilgili
bilgi, fikir ve kaygilarin1 toplu olarak paylagsmaksizin bu gibi mevzularda
konusmaktan kaginmay1 yegleyen isgorenleri tanimlamak amaciyla orgiitsel sessizlik
kavramindan yararlanmigtir (Morrison ve Milliken, 2000: 706-707; Kegeli, 2019:
17). Cohen ise aksine sessizlik olgusunu, “isgérenlerin bilgi ve fikir eksikliginden,
konusma sartlarinin olmamasindan, konusmanin problemleri ¢oziimlemeyecegine

olan inanglarindan kaynaklanan bir durum” seklinde ifade etmistir (Algin, 2014: 6).

1.3.2. Orgiitsel Sessizlik Tiirleri
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Sessizlik olgusu; kabullenici sessizlik, korunma maksatli sessizlik ve koruma
maksatl sessizlik olmak tizere iic kademede ele alinmistir (Dyne, Ang ve Botero,
2003: 1362).

1.3.2.1. Kabullenici Sessizlik

Bu kademedeki kisiler i¢inde olduklar1 sartlar1 kabullenirler ve diislincelerini agiga
vurmanin farklililk olusturmayacagina inanma egiliminde olmalar1 nedeniyle
degistirme ihtiyact da duymamaktadirlar (Yalgin, 2017: 12). Bu boyutta isgérenlerin
orgiit ortaminda alakasiz, kayitsiz yahut itaatkarca ve kabullenici eylemlerinden
otiirti bilgilerini disiincelerini highir isgdren ile paylagsmadigir ve bircok mevzuda
¢ekimser, duragan ve pasif oldugu goriilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 338). Bu
sessizlik tiirli orgiit yasaminda, “Bosuna ¢eneni yorma higbir seyi degistiremezsin”,
“Bosa kiirek ¢ekme”, “BoOyle gelmis, boyle gider” ifadeleri ile kendini agiga
ctkarmaktadir (Cakici, 2010: 33; Kayaalp, 2019: 10). Orgiit ortaminda isgdrenlere iist
yonetim tarafindan psikolojik baski yapiliyor ise orgiit tyelerinin kabullenici
sessizlige biiriinmeleri daha olasidir. Bu baglamda kabullenici sessizlik, isgérenlerin
herhangi bir mevzu, sorun veya durumla ilgili gelismelere razi olmasinin sonucunda
s6z konusu durumlarla ilgili diisiincelerini, fikirlerini, bilgi ve gorislerini beyan
etmeme durumudur (Erigiic, 2014: 64). Orgiitte var olan durumda degisiklik
yaratmak yerine oldugu gibi kabullenmenin sahsi menfaatleri i¢cin daha gilivenli
olduguna inanan isgdrenler orgiit icindeki mevcut kosullarda degisiklik yaratmak icin

herhangi bir gayret gostermezler (Pinder ve Harlos, 2001: 338).

1.3.2.2. Korunma Maksath Sessizlik

Bu sessizlik tiirlinde ise isgdren olaylar ve durumlar karsisinda kendisini Orgiit
tiyeleri tarafindan gelebilecek olasi tehlikelerden korumak adina (mevcut
pozisyonunun elinden alinmasi, g6z 6niinde tutulma, dikkatleri iizerinde toplama vb.
endiselerinden dolay1) bilingli olarak susma egiliminde olup olay ve durumlara
iligkin ¢dziim oOnerilerini kendine saklamakta ve diger iiyelerle paylagmaktan
kacinmaktadir. Korunma maksatl sessizlikte isgéren daha ¢ok kendisi i¢in endise

duymaktadir. Isgorenin orgiit icinde o an ki mevcut durumda farklilik yaratmaya
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yonelik Onerileri var olmasina ragmen isgoren kendini koruma gayesiyle dnerilerini
sozIli olarak beyan etmede isteksizdir (Pinder ve Harlos, 2001: 348). Diger bir
ifadeyle; isgorenler igerisinde bulunduklari durumda farklilik yaratmak amaciyla
gerekli olan segeneklerin bilincindedir lakin bu secenekleri dile getirme noktasinda
goniilsiizdiirler (Ulker ve Kanten, 2009: 115). Kariyer basamaklarinda terfi, takim
tiyelerinin ve yoneticilerinin destegini kazanma, onemsenen iliskilerin korunmasi
gibi sahsi kazanimlarinmi yitirmek ve dislanmak istemeyen isgdrenler belirgin sekilde
konusmaktan kacinirlar ve sessiz kalmayi segerler (Acaray, Cekmecelioglu ve
Akturan, 2015: 146). Bu konuya yonelik gerceklestirilen aragtirmalar incelendiginde;
orgiitte olusum gosteren bu tip sessizlikte isgorenler yonetici ve amirlerine negatif ve
kotlii havadisleri daha ge¢ duyurmakta, negatif bilgileri silizgegten gegirerek ve
mevzulart saptirarak aktarmaktadirlar (Karacaoglu ve Cingdz, 2008: 158: Akt:
Yilmaz, 2018: 22). Kabullenici sessizlige nazaran korunma maksatli sessizlik daha
proaktif olup; bilincinde olmay1 ve diger segenekleri dikkate almay1 ihtiva eder ve
bunu goriis, fikir ve bilgileri kendine gizlemenin o an i¢in en uygun bireysel izlem
oldugu noktasindaki bilingli bir karar izler (Biilbiil, 2015: 2).

1.3.2.3. Koruma Maksath Sessizlik

Bu sessizlik boyutunda isgorenler sahsi ¢ikar ve goriislerini bir kenara birakarak
diger isgorenleri korumak veya orgiite yarar saglamak adina sessiz kalma davranisi
sergileyebilmektedir. Isgoreni koruma maksadiyla sessiz kalmaya sevk eden
nedenleri: Isgorenin orgiitiine duydugu sahiplenme giidiisii, 6zgeci davranis, mevcut
kosullarin devamini saglama istegi, orgiite ve diger takim iiyelerine yarar saglama
istegi vb. seklinde siralamak miimkiindiir. Orgiitsel vatandaslik davranis1 gibi
oncelikle diger orgiit tiyelerini diisiinme merkezli “kasitli ve proaktif ” bir eylem olan
(Sevik, 2019: 85) ve bilgiyi muhafaza etmeyi iceren bu sessizlik tiirii giiven verici
olup, miinakasaya kapalidir (Gencer, 2018: 46). Bu sessizlik tiirlinde asil maksat:
Orgiit icindeki bilgiyi a¢13a ¢ikarmama, diger orgiit iiyelerine iliskin sahsi bilgileri
her ortamda beyan etmeme ve cesaret kirmama gibi sakli ve 6zel bilgileri muhafaza
etmektir (Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1364). Ornegin; isgdren orgiit icinde takim
tiyeleri ile aralarindaki yakinligi sarsmamak maksadiyla aksi bir fikir beyan

etmeyebilir yahut orgiitteki arkadaslarinin gorevlerindeki eksiklikleri ile ilgili
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fikirlerini beyan etmekten kaginip sessiz kalma davranisi sergileyebilirler (Gegeoglu,

2018: 35).

1.3.3. Isgorenleri Sessiz Kalmaya iten Dinamikler

Isgorenleri sessiz kalmaya iten durumlar asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

1.3.3.1. Bireysel Dinamikler

Isgorenlerin olaylar ve durumlar karsisinda sessiz kalma davranisi sergilemeleri
kisiden kisiye farklilik gostermektedir. Ciinkii kisilerin deneyimleri, karakteristik
ozellikleri, meslekteki kidem siireleri, olaylara bakis acilari, kiiltiirel 6zellikleri, yas,
cinsiyet, egitim, vb. bircok etken isgdrenin sessiz kalmasina etki etmektedir. Ilgili

yazin incelendiginde agirlik verilen bireysel dinamikler asagidaki gibidir:

e Konusmanin Tehlikeli Goriilmesi

Orgiitlerde takim iiyelerince desteklenmek, onlarin begenisini almak isgdrenler i¢gin
onem tagimaktadir (Musluk, 2019: 25). Bundan dolay1 isgorenler daima diger takim
tiyelerinin ne diislinecegine yogunlagmakta ve 0 dogrultuda devinim gostermektedir
(Kasmer, 2009: 48). Isgorenler orgiite iliskin her mevzuda kendilerine giivenleri olsa
bile orgiit ile ilgili konulara, problemlere iliskin diirtist ve net bir sekilde fikirlerini
beyan etmenin kendileri igin riskli oldugunu diisiinmektedirler (Premeaux ve
Bedeian, 2003: 1538). Oysaki orgiitlerin yasamlari1 devam ettirebilmeleri ve
devamli olarak hareketlilik halinde olan orgiit yasamimnin gerekliliklerine cevap
verebilmek i¢in yapisindaki isgorenlerin edindikleri haberleri ve distinceleri
atilganlikla paylasabilmeleri olduk¢a Onemli bir faktordir (Kusoglu, 2018: 65).
Lakin gorevden atilma, orgiit i¢inde yiikselememe, orgiit tiyeleri tarafindan dislanma,
problem ¢ikaran biri olarak goriilme gibi endiseler nedeniyle isgorenler fikirlerini
beyan etmenin tehlikeli olduguna inanarak sessiz kalma seciminde bulunmaktadirlar
(Vakola ve Bouradas, 2005: 441). Bu baglamda isgorenler bu gibi risklerle kars
karstya kalmamak igin sessiz kalmay1 yeglemektedirler. Bu durumun beraberinde
getirebilecegi sosyal diglanma yahut yaptinm gérme kaygisi; isgdrenin yonetici ile
olan iligkilerini iyi sekilde muhafaza etmesine dolayli olarak da yoneticiler tizerinde
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rahatsizlik yaratacak tasarilari ve diigiinceleri beyan etmeyisine sebebiyet verir

(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 4).

e Dislanma Endisesi

Isgoren sikdyet edici, yargilayici ve problem yaratan biri olarak algilanmasi
nedeniyle dislanma davranisi ile yiiz yiize kalabilecegini diisindiigii igin sessizligini
siirdiirebilmektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 3). Isgdrenlerin kaygilarini
bir kenara birakip problemlerini beyan etmeleri, kendilerini agik bir sekilde ifade
edebilmeleri performanslarina pozitif sekilde etki edecektir (Giil ve Ozcan, 2011:
113). Orgiit icinde isgdrenlerin dislanma endisesi yasamamasi icin yoneticilerin
isgorenleri ile belirgin ve etkili bir iletisim yaratmasi, onlarin problemlerine kulak
vermesi ve bu problemlerin ¢6ziimiine yonelik Onerilerde bulunmasi yoniinde
devinim gostermeleri gerekmektedir (Kahveci, 2010: 14-15). Sayet yoneticiler
pozitif bir orgiit iklimi yaratirlarsa isgorenler diglanma endisesinden kurtulacak ve
fikirlerini sesli olarak ifade edeceklerdir (Kolay, 2012: 13-14). Bu tarz bir iklim
isgorenlere saglanmaz ise isgdrenler ¢cogu zaman dislanma korkusuyla fikirlerini
aciklama konusunda geri planda duracaklardir. Isgdrenlerin bu kaygilardan
kurtulabilmesi adina yoneticilerin isgoérenlerini dnemsemeleri, belirgin ve etkin bir
iletisim ag1 yaratmalart ve zamami geldiginde problemlerin ¢ozliim, gelisim ve

iyilestirilmesine yonelik destek ve fikirleri alinmalidir (Musluk, 2019: 25).

e Illiskilerin Sarsilmasindan Endise Duyulmasi

Isgorenler kimi zaman ekip arkadaslarmin olumsuz tutumlarindan bahsettiklerinde
iligkilerinin sarsilabileceginden endiselenip diisiincelerini agik bir sekilde beyan
etmenin iligkilerine bir getiri kazandirmayacagini, pozitif bir ¢ikti dogurmayacagini
ve kars1 taraftan cevap alamayacaklarini diisinmektedirler (Unsal, 2019: 20). Ilk
etapta sarf etmeyi kararlastirdiklar1 gayret siire¢ boyunca karsi karsiya kaldiklari
bireyleri incitmemeye, hosnut etmeye yonelik bir gayrete doniisiir ve isgdren
onerilerini saklamak yoluyla bu gayretine destek yaratmaya calisabilir (Kusoglu,

2018: 67). Sahip olduklar1 kariyerin sarsilmamasi, is yasaminda arzuladigi destegi
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gorememe kaygist gibi bireysel yitimler de isgdreni fikirlerini belirgin sekilde dile
getirebilme noktasinda duraklatacak ve isgoren yeniden sessiz kalma yolunu
sececektir (Detert ve Burris, 2007: 872). Bir isgérenin ¢alisma arkadasinin etik bir
ihlal yaptigin1 gordiigii halde aralarinin agilmasindan korktugu ic¢in bunu st
yonetime sOylemeyisi bu konuya giizel bir 6rnektir. Dolayisiyla takim arkadaslar ile
iletisim problemi yasayan isgéren kurum i¢inde yiikselememe, gorevinden
uzaklastirilma, diismanca tutumlara maruz kalma, 6rgiit siikiinetinin bozulmasi gibi

sebeplerden &tiirii de sessiz kalir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 1462).

e Gecmisteki Tecriibeler

Isgorenlerin gegmis tecriibelerinde gorev, yonetici yahut 6rgiit ile olumsuz anilarinin
varlig1 ve bu olumsuz anilarinin kaynaginda bildirisim problemleri, belirgin sekilde
beyan edilen diisiince, oneri yahut yakinmalar mevcut ise isgérenin sessiz kalmay1
yeglemesi olasidir (Kusoglu, 2018: 68). Evvelindeki tecriibeleri neticesinde
cevrelerini ve olaylar: kontrol altina alamadiklarina tanik olan isgdrenler 6rgiit iginde
mevcut olan problemlere ve mevzulara kars: ilgisiz hale gelmektedir (Deniz, 2018:
17).

e Yoneticilere Giiven Duyulmayisi

Orgiit yasamin1 saglikli kilan énemli etkenlerden biri de astlarim ve isgdrenlerini her
daim cesaretlendiren ve gelisimini tesvik eden yoneticilerin varligidir. Eger isgoren
arkasinda fikri ne olursa olsun kendisine destek verecek bir yoneticisi oldugunu
bilirse; olaylar ve durumlar karsisinda Onerilerini korkusuzca, agik sekilde ifade
edebilecek ve orgiit genelinde beyin firtinasi yapilarak kisa zamanda yasanan
problemlere ¢oziimler sunabilecektir. Yoneticiler orgiit genelinde alinacak olan
kararlara eger isgorenlerini de dahil eder onlarin da goriislerini alirsa; isgdren
yoneticisinin kendisine deger verdigi hissine kapilarak yaratict fikirlerini sunma
gayreti gosterir. Boylelikle isgoren kendinden beklenenin 6tesinde bir performans
gostererek isini sahiplenir, Orgiit yararina olacak ¢ozlimler gelistirmeye c¢alisir.
Dolayisiyla orgiit genelinde etkinlik ve verimlilik artmis olur. Aksine orgiit iginde

sirekli kendisini elestiren, isgorenlerin aci§im1 arayan, onlarn fikirlerini
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Oonemsemeyen bir yoneticinin varliginda ise orgiit genelinde verimliligin diismesi
kaginilmazdir. Ciinkii bdyle bir yonetici; isgorenin kendine olan 6zgiivenini
yitirmesine sebep olabilir ve isgéren {iizerinde korku yaratabilir (isten kovulma
endisesi, terfi edememe endisesi, yoneticiden gelebilecek olumsuz bir tavir vb.). Bu
da isgdreni sessiz kalmaya, onerilerini kendine saklamaya sevk edebilir. Isgorenler
fikirlerini ve Onerilerini beyan etmelerine ragmen yoneticiler tarafindan aksi bir
tutumla karsilasirlar ise artik fikir ve goriislerini beyan etmenin herhangi bir etki
olusturmadig: hissine kapilarak biitlin isgorenler sessiz kalma davranisi sergileyecek
ve Orgiit genelinde sessizlik hakim olmaya baglayacaktir (Morrison ve Milliken,
2000: 714).

1.3.3.2. Orgiitsel Dinamikler

Bu béliimde, sessizligin olusumunda rol oynayan orgiitsel etkenlerden; adaletsizlik

kiiltiirti, sessizlik iklimi ve sagir kulak sendromu konularina deginilecektir.

e Adaletsizlik Kiiltiirii

Bir orgiitte bireyler aras1 adalet algisinin varligi yahut yoklugu isgérenlerin orgiit
icindeki davranimlarinin anlasilabilmesi bakimindan biiylikk 6nem tasimaktadir
(Greenberg, 1990: 402-403). Adaletten yoksun bir is sahasinda isgérene, meydana
gelebilecek herhangi bir istenmeyen durumla karsilagsmasi halinde kendisini savunma
olanaginin verilmeyisi, zamanla isgéreni ¢ekingen bir duruma getirmekte ve
beraberinde performansta azalisa da sebebiyet verebilmektedir (Kir, 2018: 16). Bir
orgiitteki isgorenler, orgiit i¢inde adaletli bir ortamin varligina inanirlarsa, fikir ve
Onerilerini net bir sekilde beyan etmeye daha meyilli olabileceklerdir (Erol, 2012:
56). Aksi bir durum oldugunda isgorenler 6rgiit iginde politika ve yiiriitimlere gére
degil, bireylere gore ddiillendirme — cezalandirma dagitimi yapildigini dolayisiyla bir
haksizligin varligini hissederlerse pasif davranislar sergileme yoneliminde olacak ve
zamanla daha da sessizlesebileceklerdir (Orenlili, 2018: 14). Dolayisiyla drgiitlerde
adaletten yoksun bir is yasami isgérenleri bulunduklar1 orgiite karsi uzaklastirarak
isgorenlerin orgiite iliskin kararlara dahil olma, diger iiyeler ile iletisim yaratma gibi

davranimlar gerceklestirmelerine mani olmaktadir (Erok, 2018: 52). Adil olmayan
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davranimlarla karsi karsiya kalan isgorenler Orgiit amaglarindan ziyade ya Orgiite
gereken 6nemi vermeyecek ya sahsi amaglarini gergeklestirme gayretinde bulunacak,
ya da arada kalip, biraz kendi amacina biraz da 6rgiit amacina yogunlasacak ve her
Iki durumda da orgiit “insani” kaynagindan etkin bir sekilde yararlanmamis olacaktir

(Gtlivenli, 2014: 43).

e Sessizlik iklimi

Isgorenlerin 6grendiklerini gizledikleri, 6nem tasiyabilecek diisiince ve oOnerileri
paylagmaktan kacindiklar1 yahut fikirlerini kendilerinde sakli tuttuklar1 bir orgiit
yasaminda sessizlik ikliminin varligindan bahsetmek miimkiindiir (Vakola ve
Bouradas, 2005: 442). Boyle bir iklimin var oldugu orgiitlerde isgorenler toplu olarak
kaygi, diisiince ve oOnerilerini kendilerine sakladiklarindan orgiitsel farklilik ve
gelisim asamasinda bu durum piiriiz yaratabilmekte ve beraberinde getirebilecegi bir
diger 6nemli husus da isgéren motivasyonuna olumsuz etki etmesidir (Dinger, 2017:
58-59). Dolayisiyla orgiitsel sessizlik oOrgiit iginde kiiltiir haline doniistiikge,
isgorenler hissettikleri ve igerisinde olduklar1 kiiltiir olgusu nedeniyle fikirlerini
belirgin olarak paylasmamakla beraber, fikirlerini beyan eden 6teki isgérenlere karsi
da negatif reaksiyonlar gosterebilmektedirler (Alkan, 2016: 26). Orgiite iliskin
mevzular yahut sorunlarla ilgili diisiince ve onerilerin dile getirilmesinin fuzuli ve
tehlikeli bir davranim oldugu fikrine dayanan sessizlik iklimi (Giirsel, 2018: 36);
yonetim tarafindan hissedilemez ise orgiit icinde daha da kuvvetlenerek devam

edebilir ve her basamaga yayilabilir (Kusoglu, 2018: 73).

e Sagir Kulak Sendromu

“Orgiitsel hareketsizlik” seklinde de ifade edilebilen sagir kulak sendromu
orgiitlerde, isgorenlerin hosnutsuzluklarin1 direkt ve belirgin sekilde beyan etmekten
kagindiklari, orgiite iliskin bir norm islevi goérmektedir (Pinder ve Harlos; 2001:
346). Orgiit iginde, “gdérmedim”, “duymadim”, “bilmiyorum” gibi kisa cevaplar
verilerek agiga ¢ikan sagir kulak sendromunda (Cakici, 2007: 157: Akt: Onal, 2015:
103); isgorenler fikirlerini beyan etmeleri durumunda meydana gelebilecek
neticelerden gekindikleri i¢in yahut sozlii beyanlarinin ilgili durumda herhangi bir

farklilik yaratmayacagini diislindiigii zamanlarda bu davranimi gosterme egiliminde
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olurlar (Akdeniz, 2018: 16). Sagir kulak sendromunun olusumuna sebebiyet veren ii¢
unsur Alparslan (2010: 41) ile Peirce, Smolinski ve Rosen (1998: 48-49) tarafindan

asagidaki gibi siralanmistir:

- Niteliksiz ve yeterli olmayan orgiit politikalari; yavas seyreden ve mutlak

olmayan bildirim prosediirleri,

- Yonetimsel tepki ve gerekcelestirme; suclamalarin kabullenilmemesi, magdur
kisinin su¢lanmasi, saldir1 ciddiyetinin 6dnemsenmeyisi, degerli goriilen isgorenlerin
devamli olarak korunmasi, devamli huzursuzluk yaratan isgérenlerin 6nemsenmeyisi,

magdur kisiye misilleme yapilmasi,

- Orgiit niteligi; ufak capli ve aile isletmesi bigimindeki orgiitlerde yok
denilebilecek kadar az diizeydeki insan kaynagi fonksiyonlari, erkek isgdreni ¢ok

olan orgiitler, kirsal kesimde yer alan orgiitler.

Gergeklestirilen aragtirmalar, orgiit icindeki iletisim ag1, orgiit politikalari, orgiitsel
iklim ve adalet kavramlarinin yeterince gelisim gostermemesi sebebiyle de

isgorenlerde bu davranimlarin gerceklestirildigini 6ne siirmektedir (Yanik, 2012: 52).

1.3.3.3. Yonetsel Dinamikler

Bu boliimde sessizligin olusumunda rol oynayan yonetsel etkenlerden; olumsuz geri
bildirim korkusu, yoneticilerin ortiik inanglari, yoneticinin yapist ve tutumu iizerinde

durulacaktir.

e Olumsuz Geribildirim Korkusu

Ilgili yazinda yer alan arastirmalarin birgogunda isgdrenlerin sessiz kalmasia etki
eden yonetsel dinamiklerin basinda yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma kaygisi
yatmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). Ciinkii alt kademe calisanlarindan
aldiklar1 olumlu olmayan geribildirimler yoneticilerin kendilerini beceriksiz ve
savunmasiz hissetmelerine sebebiyet verebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000:

712). Olumsuz geri bildirim alindig1 durumlarda ya geri bildirim alinan kaynak g6z
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ard1 edilmekte, kaynaga giiven duyulmamakta ya da geri bildirimi gergeklestiren
isgorene tepkili yaklagsmaktadirlar (Karacaoglu ve Cingdz, 2008). Bu baglamda
yonetimden sorumlu kisiler kendi eksikliklerini giin yiiziine ¢ikaracak sorgulardan
kagimmak amaciyla isgoérenlerinin is yasaminda 6n planda ve etkin olmalarini
istemeyerek, gerekirse isgorenlerde baski hissi yaratarak bu durumun olusumuna
engel olabilmektedirler (Grant, Parker ve Collins, 2009: 32-33). Isgdrenlerin diisiince
ve tekliflerini beyan etme noktasinda ¢ekimser kalmalari, yonetim basamaklarina az
sayida bilgi ulagimina sebebiyet vermekte ve olusum gdsteren bu iletisim noksanligi
da orgiitsel farklilik ve gelisme olanaklarinda piiriiz yaratarak, yoneticilerin alt
kademe ¢alisanlarindan negatif geribildirim almalarina sebebiyet vermektedir (Breen
vd., 2005: 216). Sayet isgorenler negatif geri bildirim alirlar ise iletiyi bertaraf
etmeye calisabilir, dikkate almayabilir hatta iletiyi geri ¢evirebilir yahut kaynagin
giivenilir olusunu istintak edebilirler (Dilek, 2014: 31).

e Yoneticilerin Ortiik inanclar

Isgorenlerin kendilerini diisiinen, egoist ve giiven duyulmayacak kisiler olduklarina
yonelik goriisleri, daima en iyiyi ve en dogruyu yine idarecilerin sahsen kendilerinin
bildiklerine yonelik inanglari, bir taraftan uyusmazlik ve tereddiitten kaginma
davranisi sergilerken bir taraftan da biitiinliik, uzlas1 ve ortak davranim géstermenin
saglikli bir organizasyonun gostergeleri olduguna iliskin inanglar; idarecilerin sakli
goriislerini meydana getirmektedir (Taskiran, 2011: Akt: Ustiin, 2014: 54). Ilgili
yazinda yoneticilerin sahip oldugu inanglar1 iic grupta ele almak miimkiindiir

(Morrison ve Milliken, 2000: 708-710):

1. Yonetimden Sorumlu Kisinin “En lyisini Ben Bilirim” Diisiincesi:
Yonetimden sorumlu kisilerin mutlak inisiyatif ve kuvvetin yalnizca kendilerinde var
olduguna yonelik inang¢larindan kaynaklanarak; o pozisyona gelmelerinin yarattigi
bir 6zgiivenle, o mevkide olmalarinin bos yere olmadig: diisiincesiyle baska seslere
katlanamayarak sahsi kararlarmi icra etme se¢iminde bulunurlar (Algin, 2014: 19-
20). Bu diisiinceye gore isgorenler yonetimden sorumlu kisilerden gelen talimatlara

uyum saglamali ve yoneticinin gergeklestirdigi davraniglar1i sorgulamaksizin
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yoneticisinin izinden gitmelidir (Erol, 2012: 59). Yoneticiler bu noktada diger orgiit

tiyelerinin fikirlerini 6nemsemeyip, kendi kararlar1 dogrultusunda hareket ederler.

2. “Seslilik Birlik Bozucudur” Diisiincesi: Orgiitte diger isgdrenlerden gelebilecek
cesitli diisiince ve Onerilerin orgilit yasamima olumlu katkilar sunabilecegi,
olusan/olusabilecek problemlerin ¢dziimiinii kolaylastirabilecegi muhakkaktir. Orgiit
tiyelerinin birbirleriyle fikir aligverisinde bulunmalari, hem igsgérenin kendini orgiitiin
bir parcasi olarak hissetmesini saglayacak hem de isgoérenler iizerinde kendi
diisiincelerinin  Orgiit i¢in biiylik O6nem tasidigr hissi uyandirarak orgiite olan
bagliliklarin1 olumlu yonde etkileyecektir. Boyle bir olusuma izin vermeyen bir

yonetici igin agiga ¢ikan her fikir yoneticiyi rahatsiz edebilmektedir.

3. Isgorenlerin Giivenilmez ve Bencil Oldugu Diisiincesi: Isgoreni aldig: icret bir
yere kadar tatmin edebilmektedir. Bunun 6tesinde iggorenler aldig: {icretin yan sira
orgiit yasaminda fikirlerinin 6nemsenmesini, psikolojik ve fizyolojik olarak iyi
hissedilmek ve orgiit yasamindan bir anlam bulmak istemektedirler. Ancak kimi
zaman orgiit kiiltiirii ve yoneticilerin isgérenlerine yonelik tutumlari tiim bunlarin
oniine gecebilmektedir. Isgdrenlerin giivenilmez ve bencil olduguna yénelik inanglar
Douglas Mc Gregor’un kisilerin menfaat¢i olduklarimi ve ¢ikarlarii maksimum
noktaya ¢ikarmanin yollarin1 daima aradiklar1 diistincesini savunan “X Teorisini”
akillara getirmektedir (Atasever, 2013: 65). X teorisine gore ortalama bir Kkisi;
calismay1, yonetilmeyi, sorumluluk almay1 istemeyip, farkliliga ve yenilige acik
olmayip; Orgiit ¢calisanlarinin ceza ile korkutulmasi yonlendirilmeleri gerekmektedir.
Bundan dolay1 sayet orgiit i¢inde iist kademe yoneticileri isgbrenlerin egoist ve
giiven duyulmayacak kisiler olduguna inanmiyorlarsa kurumda st kademeye dogru
olan haberlesmeye mani olmaya ¢alisacaklardir (Ruglar, 2013: 85).

e Yoneticinin Yapisi1 ve Tutumu

Yoneticiler eger orgiit iginde verimli bir ortam yaratmak istiyorlarsa isgorenleri ile
yakin iligkiler gelistirerek isgorenlerin beklentilerini, onerilerini, sorunlarin1 dikkate
almali ve buna uygun prosediirler gelistirmelidir. Bu anlamda bildigini okuyan bir

yonetici olmak yerine astlarinin gelisimini tesvik edici sistemler gelistirerek, onlar
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motive edici doniitler vermelidir. Yonetici astiyla yakin iligkiler gelistirirse
calisganinin performansin1 daha yakindan gozlemleme firsati yakalayabilir, astin
motive eden seylerin bilincinde olur ve astinin motivasyonunu daima yiiksek
tutabilir. Yonetici astlarini yalnizca kendilerini hedefe ulastirma noktasinda bir arag
olarak degil, ayn1 hedefe ulasmak icin birlikte yol aldiklar1 takim arkadaslar1 olarak
goriirse; orgiit i¢inde ¢alisma ortami daha samimi, daha saglikli, daha etkin ve daha
verimli hale gelir. Eger yonetici bunun aksine “dedigim dedik”, “en iyisini ben
bilirim” vb. zihniyette olursa ne kendisi isgdrenlerle yakin iliski kurabilir ne de
isgorenler fikirlerini cesurca yoneticiye aktarabilir. Bu da isgoreni kacinilmaz bir
sekilde sessiz kalmaya itmektedir. Bulunduklar1 ve benimsedikleri mevkiler
sebebiyle alt kademe ¢alisanlar1 ile yakin iliskiler olusturamayan orgiit liderleri;
isgorenlerin Kkendileri ile sorun ve bu sorunlara yonelik disiinceleri ile ilgili
konusmalarmma mani olabilirler (Batmunkh, 2011: 63). Bu da orgiit genelinde
verimligin diigmesine, sessizligin diger kademelere yayilmasma ve yaraticiligin

azalmasina ortam hazirlamaktadir.

1.3.4. Etik Iklim ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliski

Etik iklim Kuram ilk olarak Victor ve Cullen’in 1988 yilindaki calismalarinda
degerlendirilmis olup, sonrasindaki pekc¢ok arastirma ve arastirmacilara onciilik
etmistir (Biger, 2017: 15-16). Victor ve Cullen’in gelistirmis oldugu “etik iklim”
kavrami, orgiitlerdeki etik davramislarin bir 6ngoriiciisii ve aciklayicist olarak islev
gormesinin yani sira (Wimbush, Shepard ve Markham, 1997: 67) dogru davranigin
ne oldugunu gostererek etik problemlerle karsi karsiya kalinmasi halinde ne
yapilmas1 gerektigi noktasinda da da yardimci olur (Peterson, 2002: 49-50).
Isgorenlere sorunlar1 degerlendirerek alternatifleri goéz oniinde bulundurmaya
yardimc1 olmakla beraber kabullenilebilir olan ve olmayan davranimlara iliskin karar
verme noktasinda da isgorenlere yol gosterici 6zelligi bulunan etik iklim (Barnett
vd., 2002: 281); orgiitiin psikolojik ambiyansinin etik tarafin1 yansitmasi nedeniyle
orgiitsel davranimlar iizerinde etki yaratmaktadir (Kahveci, 2019: 23). Orgiitlerdeki
etik iklimin bilinirligi ile {ist yonetim 6rgiitiin etik ikliminin kendi sahsi degerleri ve
orgiitiin  stratejik hedefleriyle uyum icinde olup olmadigini saptayabilmektedir
(Cullen, Victor ve Stephens, 1989: 60). Orgiit i¢inde olumlu bir etik iklim saglanis:;
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etige uygun Kararlarin verilisini ve isgorenlerin Orgiitlerini etiksel bakimdan
anlamalarini saglamakla beraber, orgiitiin verimliligini de yiikselterek etkinlik, etik
davranislarin varligi, verimlilik, kurumsal ve kisisel performans, is doyumu, orgiitsel
giiven, isten ayrilma, orgiite duyulan baglilik, orgiitsel adalet ve oOrgiitsel kdltiir
tizerinde stratejik bir varyasyona yol agmaktadir (Kuyucu, 2019: 47). Etik iklimin
var olmamasi halinde ise etik dis1 davramimlar, verimsizlik, adam kayirmaca,
liyakatsizlik, performansta diistis, adaletsizlik, riisvet, giivensizlik vb. sorunlar agiga
¢ikmaktadir (Direk, 2018: 31). Etik iklim kisilerin fikirlerini agikca ifade etmelerine
zemin hazirlayabildiginden, orgiitiin Onceliklerinden biri haline gelmistir (Jung,
Namkung ve Yoon, 2010: 540). Ilgili literatiire bakildiginda; orgiite iliskin etik
ilkelerin benimsenmesinin isgorenlerin orgiite olan ilgilerinde artis saglayarak (Sims-
Kroeck, 1994: 939), is performansin1 anlamli ve pozitif olarak etkiledigi (Hayatoglu,
2010; Cetin, Giileg ve Kayasandik, 2015), orgiitsel giiven tlizerinde olumlu ve giiglii
etkiler yarattig1 (Asunakutlu 2002; Topaloglu, 2010) ve pozitif etik iklim algilarinin
is tatminlerini arttirdig1 (Schwepker, 2001; Conine ve Rowden, 2006) belirlenmistir.
Isgorenlerin sessizlige biiriinme davramimlar1 gegmiste Uyum gdsterme yahut itaat
etme seklinde algilansa da giinlimiizde bu durumun bir reaksiyon ve geri ¢ekilme
oldugu kabul edilmektedir (Bildik, 2009: 34). “Isgdrenlerin orgiit ile ilgili bilgi ve
diisiincelerini bilingli olarak sdylememesi durumu” seklinde tanimlanan Orgiitsel
sessizlik (Morrison ve Milliken 2000: 707); orgiitiin gelisimini yavaglatmasinin yani
sira iggorenlerin bagliligin1 azaltma, igsel ¢atismaya yol agma, karar alim prosesini
zayiflatma, varyasyon ve yeniligin oniinii kapama, yonetime pozitif yahut negatif
doniitler saglayamama gibi neticelere neden olabilmektedir (Giil ve Ozcan, 2011:
114). Boyle bir iklim zamanla norm haline gelerek kisilerin korkusu ve sessizlige
biiriinmesi tabii bir egilim haline gelecektir (Gephart vd., 2009: 5). Bu baglamda etik
iklimin gorev ¢iktilar1 iizerinde direkt yahut dolayli etkiye sahip olmasi orgiit
diizeyinde etik olmayan davranimlari engellemek icin etik degerlerin ve kodlarin
yerlestirilerek oOrgiit kiiltliriiniin  saglam temellere oturtulmasi birgok olumsuz
durumlarin kaynaginda yok edilmesine imkan taniyabilmektedir (Liu vd., 2013,
Choi, Moon ve Ko, 2013). Boylelikle pozitif iklimin varligi halinde isgérenler
fikirlerini cesurca aciklayabilecek, oOrglit i¢inde sessizlik ve belirsizlik
azalabilecektir. Buna bagli olarak orgiit icinde yeni fikirler olusum gostermeye

baslayacak ve orgiit diizeyinde verimlilik ve etkinlik artmis olacaktir.
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1.3.5. Orgiitsel Sessizlik ve Isgoren Performansi Arasindaki Iliski

Ik kez 1970’lerde ydnetim yazininda yer alan isgoren sessizligi kavrami Hirschman
tarafindan pasif fakat orgiitsel baglilik ile ayni1 anlamda ve yapici bir tepki olarak ele
alinmistir (Yalginsoy, 2019: 72). 2000’li yillarin basina kadar yonetim bilimciler
sessizligi orgiitsel bagliliga denk tutmuslardir (Cakici, 2007: Akt: Eroglu, Adigiizel
ve Oztiirk, 2011: 99). Isgorenlerin orgiitte olusum gosteren sorunlara iliskin kendi
kaygi ve fikirlerini agikca beyan etmekten kacinmalar1i ve algilamis olduklari
tehlikelerden kendilerini korumalar1 olarak ilgili yazina konu olan ve ilk olarak
Morrison ve Milliken tarafindan (2000) kavramsallastirilmis olan “6rgiitsel sessizlik”
kavrami orgiitsel diizeyde ele alinan ve orgiitte yayilim gostererek iklim halini alan
durumu yansitmaktadir (Ucar, 2016: 7-8). Isgorenlerin meslekleri ile direkt iliskili
olan sorumluluklarim1 ve gorevlerini icra etmede ne kadar etkili olduklarini ifade
eden is performansi (Al-Homayan vd., 2013: 1115); orgiitler i¢in rekabet edebilme
giiciinin  6nemli bir belirtkesidir (Wang ve Netemeyer, 2002). Isgdrenlerin
bulunduklar1 6rgiitte bir mevzu veya probleme iliskin sahsi fikirlerini paylagsmaktan
kaginmalari ile olusum gosterebilecek sessizlik prosesi zamanla o6rgiit igindeki diger
isgorenlerin da dahil olmasiyla orgiit i¢in bilylik bir problem olan “drgiitsel sessizlik”
prosesini baslatabilmektedir (Baym ve Yesilaydin, 2015: 104). Orgiitsel sessizlik
veya isgoren sessizliginin iggoérenin performansi iistiinde ne gibi etkiler yaratigina
yonelik ilgili yazinda yer alan sinirli sayidaki arastirmalarda genel olarak; sessizligin
orgiitlerin ve isgdrenlerin performansina etki ettigi gozlemlenmistir (Brinsfield,
2009). Ancak sessizlik olgusunun performans lizerindeki etkileri orgiitsel sessizligi
alt boyutlarma gore farklilik gdstermektedir (Akay, 2017: 50). Isgorenlerin sessizlige
biiriinmeleri, isgorenlerin oOrgiitsel faaiyetlere iliskin yaraticilik ve becerileri
gelisimlerini negatif sekilde etkileyerek orgiite iliskin siireglerin saglikli ilerlemesine,
gelisimine ve yenilenmesine engel olmaktadir. Sessizligin artmasi Orgiitteki
problemlerin ortaya c¢ikmasina yol agarak bu problemlerin ¢oziimlenmesini ve
¢ozimi icgin degisik stratejiler gelistirilmesini giiclestirerek orgiitlerin hedeflere
ulasabilme prosesinin uzamasina sebep olmasinin yani sira (Milliken, Morrison ve
Hewlin 2003: 1454-1460); performans diisiikligii (Aktas ve Simsek, 2014: 31),
motivasyonda diisiis (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 58; Cakici, 2008: 119; Brinsfield
vd., 2009: 62), isten ayrilma egiliminde olma (Yalginsoy, 2017: 13), hatal iiriinler
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tretme (Pentilla, 2003: 25), aykirililik/sapma ve personel devir hizinin yiiksek
olmasi (Morrison ve Milliken, 2000: 720-721), orgiit iginde iletisimin zayiflamasi ve
orgiitsel tatminsizlik (Ulker ve Kanten, 2009: 112- 113), giiven ve destek
duygusunda eksilme (Yalginsoy, 2017: 13), memnuniyetsizlik ve stiphecilik (Vakola
ve Bouradas, 2005; 453) vb. olumsuz etkiler yaratmaktadir. Sessizligin hakim oldugu
bir orgiitte yaraticilik, heyecan vb. hisler sekteye ugrayacak, isgorenlerin verimlilik
ve performanslari bu durumdan negatif sekilde etkilenecektir (Perlow ve Williams,
2003: 3-6). Dolayisiyla isgdrenlerin goreve iliskin mevzular ile ilgili goriislerini
acikca beyan etme noktasinda isteksiz olmalar1 inovasyonda azalig, etik ihlallerinin
g6z ard1 edilmesi, depresyon ve gerginlik, baglilikta azalis ve is tatmini disikligi
vb. pekgok dnemli orgiitsel ve kisisel neticelerle iliskilidir (Brinsfield, 2009).

1.3.6. Orgiitsel Sessizligin Aracilik Rolii

Aracilik etkisi oOrgiitsel davranis aragtirmalarinda sik¢a kullanilan bir yontemdir
Taylor, MacKinnon ve Tein, 2007). Baron ve Kenny (1986: 1176) aracilik etkisinin
varhigindan bahsedilebilmesi i¢in su kosullarin saglanmasi gerektigini belirtmistir

(Kose ve Ozer, 2013: 96; Burmaoglu, Polat ve Meydan, 2013: 18):

(1) Bagimlhi degisken ile bagimsiz degisken arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

iliski olmalidir.

(2) Bagimsiz degisken ile araci degisken oldugu iddia edilen degisken arasinda da

istatistiksel olarak anlamli bir iliski mevcut olmalidir.

(3) Aract degisken, bagimli degisken ve bagimsiz degisken ile birlikte model
icerisinde kullanildiginda, istatistiksel olarak anlamli bir iliskiye sahip olmalidir,
degiskenin bulundugu modelde bagimsiz degiskenin katsayisi (mutlak deger olarak),
bagimsiz degisken ve aract degiskenin bulundugu modeldeki bagimsiz degiskene ait

katsayidan daha biiyiik olmalidir.

Analizler neticesinde bagimsiz degiskenin katsayisindaki diisiis; kismi aracilik, bu
iligkinin tamamen ortadan kalkmasi ise tam aracilik iliskisi seklinde ifade
edilmektedir (Kanten, 2014: 19). Ayrica bagimsiz degisken ile bagimli degisken

arasindaki iliskilerin ortadan kalkmasinin yahut azalmasinin istatistiksel olarak
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yorumlanabilmesi i¢in Sobel testinden yararlanilarak, hesaplanan z degerinin

anlamliligina bakilmasi gerekmektedir (Giicel, 2013: 181). Bu baglamda algilanan

etiksel iklim ile igsgdren performansi arasindaki iligkide orgiitsel sessizligin aracilik

etkisini tespit etmek amaciyla, bagimsiz degisken ile (algilanan etiksel iklim),

araciligl arastirilan degisken (Orgiitsel sessizlik) ve bagimli degisken (baglamsal

performans ve gorev performansi ) arasindaki iligski hiyerarsik regresyon analizleri

araciligryla incelenecektir.

llgili yazinda orgiitsel sessizligin aracilik roliiniin konu edinen galigmalardan
bazilarina bakildiginda asagidaki sonuglara ulasildig: goriilmektedir:

Erdirengelebi, Ertiirk ve Cini (2020)’nin banka ¢alisanlar1 iizerinde yaptiklari
calismada; orgiitsel sessizlik seviyelerinin isten ayrilma niyetleri tizerinde
pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu ve isgorenlerin Orgiitsel
yalnizliklarinin, orgiitsel sessizlik araciligi ile isten ayrilma niyetleri lizerinde

pozitif etkiye sahip oldugu bulgusuna ulagsmislardir.

Koksal, Erogluer ve Yapar (2018)° in firma galisanlar1 {izerinde yaptiklari
calismada; psikolojik sdzlesme ihlalinin iggorenlerin yenilik¢i davranislarina
negatif sekilde etki ettigi ve orglitsel sessizligin bu iligkide tam aracilik

etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Pala (2019)’nin AFAD calisanlarina yonelik yaptig1 calismada, is doyumunun
tikenmislik diizeylerine etkisinde, Orgiitsel sessizligin aracilik roliiniin

istatistiksel olarak anlamli oldugu bulgusuna rastlanmustir.
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IKiNCi BOLUM
ALGILANAN ETIKSEL IKLIiM ILE iISGOREN PERFORMANSI
ARASINDAKI ILISKIDE ORGUTSEL SESSIZLiGIN ARACILIK
ROLUNU BELIRLEMEYE YONELIK BiR SAHA
ARASTIRMASI

2.1. Arastirmanin Amaci

Kayseri ilinde faaliyet gosteren 6zel sektdr ¢aliganlarinin etik iklim algilamalarinin
isgdren performansini nasil ve ne yonde etkiledigini belirlemek ve bu iligkide

orgiitsel sessizligin aracilik etkisini ortaya koymaktir.

2.2. Arastirmanin Onemi

Artan yogun rekabet kosullari, yasanan hizli degisimler, ekonomik krizler,
globallesme vb. faktorlerin is yasamina dolayisiyla da isgoren performansina ve
sagligina niifuz ettigi goriilmektedir. Bu gibi faktorlerin 6rgiit yasamina ve iggoren
performans ve sagligina etki etmesinin yami sira birtakim etik sorunlari da
beraberinde getirdigi goriilmektedir. Isgdrenlerin etik ilkelere uygun davramglar
sergilemeleri orgiitii hedefledigi basariya ulastirma noktasinda her gecen giin daha da
bliyiik 6nem kazanmaktadir. Ciinkii etige aykir1 davraniglar orgiite her agidan biiyiik
kayiplar ylikleyebilmektedir. Bu baglamda yoneticiler isgorenlerin hem yiiksek
performansa sahip olmasini hem de etik iklime uygun davranmis sergilemelerini

istemektedirler.
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Orgiit ici iliskiler ve is yasamm dinamik bir yapiya sahip oldugu igin isgdrenlerin
belirli durumlar karsisinda ne yapmalar1 gerektigi noktasinda etik degerler biiyiik
onem tagimaktadir. Eger orgiit etik iklimden yoksun ise isgorenler baslarina buyruk
davranmaya baslayabilir ve bir siire sonra Orgiitte belirsizlik ve kargasa olusum
gosterebilir. Buna tanik olan diger isgdrenler ise bir silire sonra sessiz kalma
egilimine girebilmektedir. Olusum gdsteren bu sessizlik atmosferi ise glinden giine

orgiitiin genelini etkisini altina alabilir.

Algilanan etiksel iklim ile isgéren performansi arasindaki iligkiler iizerine ilgili
yazina pek ¢ok arastirmaci katkilar saglamistir. Williams, Verdu ve Martinez (2013)
etik iklim, performans ve yenilik iligkisini; Briggs, Jaramillo ve Weeks (2012) etik
iklim ve orgiit kimligi karsilastirmalarinin satis gorevlileri ve is performanslari
tizerindeki etkilerini; Biite (2011) etik iklim, orgiitsel giiven ve bireysel performans
arasindaki iligkiyi; Eren ve Hayatoglu (2011) satis elemanlari acisindan etik iklim, is
tutumlart ve is performansi iliskisini; Demir (2014) otel isletmeleri agisindan etik
iklim ile is performansi iliskisini; Kilig (2019) okullarda yoneticinin sagladig1 etik
iklimin, orgiitsel baglilik ve dgretmen performansina etkisini; Altas ve Kuzu (2013)
okul Oncesi O0gretmenleri agisindan Orgiitsel etik, oOrgiitsel giiven ve bireysel is
performansi iliskisini; Aksoy (2013) ise ilag miimessilleri agisindan etik liderlik, etik

iklim ve is performansi iliskini; incelemislerdir.

Isgoren performans: ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi inceleyen cesitli
aragtirmalar mevcuttur. Tayfun ve Catir (2013) orgiitsel sessizlik ile ¢alisanlarin
performanslar1 arasindaki iliskiyi; Aktas ve Simsek (2014) orgiitsel sessizlik ile
algitllanan bireysel performans, orgiit kiiltiirii ve demografik degiskenler arasindaki
iliskiyi; Dogan ve Kir (2018) orgiitsel sessizlik, tiikenmislik sendromu ve c¢alisan
performans: iliskisini; Yalgmsoy (2018) algilanan orgiitsel sessizlik, isgoren
sessizligi davranisi ve isgoren performansi iliskisini; Turan (2017) 6zel sektorler
acisindan orgiitsel sessizlik is performans iliskisinde lider tarzlarinin roliinii; Erdogan

(2011) ise etkili liderlik, orgiitsel sessizlik ve performans iligkisini incelemislerdir.

Algilanan etiksel iklim ile orgiitsel sessizlik iligkisinin incelendigi sinirli ¢aligmalar
mevcuttur. Wang ve Hsieh (2013) orgiitsel etik iklim, algilanan orgiitsel destek ve
calisan sessizligi arasindaki iliskiyi; Ghalavandi ve Moradi (2015) etik iklim,
orgiitsel kimlik ve orgiitsel sessizlik iliskisini; Meydan, Koksal ve Kara (2016) orgiit
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icinde sessizlik, orgiitsel etik degerlerin etkisi ve adalet algisinin aracilik roliint;
Soyalin ve Karabey (2020) orgiitsel etik iklim ve ¢alisan sesliligi davranisi iligkisinde
psikolojik gilivenligin araci roliinii; Budak (2015) ise kamu kurumlarinda orgiitsel
sessizlik, etik iklim ve yonetim tarzlari alt boyutlart iliskilerini incelemistir.
Gorildugi gibi ilgili yazinda algilanan etiksel iklim ile isgoren performansi iliskisi

lizerine yapilan ¢aligsmalar oldukca siirhidir.

Bu calismalar incelendiginde Tirk¢e yazinda algilanan etiksel iklim, isgdren
performansi ve Orglitsel sessizlik degiskenlerini bir arada inceleyen tek ¢alismanin
Caliskan ve Pekkan (2017) tarafindan kaleme alindigi goriilmektedir. Ancak
algilanan etiksel iklim ile isgdren performansi arasindaki iliskide orgiitsel sessizligin
aracilik etkisini konu edinen ¢alismaya heniiz rastlanilmamis olmasi ve bu alandaki
bilgi eksikliginin giderilmesi bakimindan bu ¢aligma literatiire yeni bir katki
niteligindedir.

Bu baglamda arastirmanin amaci, algilanan etiksel iklim ile isgoren performansi
arasindaki iliski ve bu iliskide orgiitsel sessizligin araci rol oynayip oynamadigini
ortaya koymaktir. Bu ama¢ dogrultusunda aragtirmada; “algilanan etiksel iklim ile
isgoren performansi arasindaki iliski nasil ve ne yondedir? Algilanan etiksel iklim ile
isgoren performansi arasindaki iligkide orgiitsel sessizlik aracilik roliine sahip
midir?” sorularina yanit aranmasi i¢in Kayseri ilindeki 6zel sektor c¢alisanlari

izerinde bir saha arastirmasina ihtiya¢ duyulmustur.

Literatiir incelendiginde daha once algilanan etiksel iklim ile isgdren performansi
iliskisinde orgiitsel sessizligin aracilik roliinii inceleyen bir ¢alisma bulunmadigindan
bu alandaki bilgi eksikligin giderilmesi bakimindan bu c¢alisma literatiire katki
niteligindedir. Buna ek olarak arastirmada ortaya ¢ikacak bulgularin iggérenlerin etik
iklim algilarinin iggéren performansi iizerindeki etkilerinin ve bu iligskide orgiitsel
sessizligin aracilik etkisinin tespit edilmesi, anlasilmasi, etik dis1 davraniglar1 6nleme
ve Orgiitsel sessizligi en aza indirgeyebilme konusunda bu orgiitlerin yoneticilerine
ve gelecekte bu konuda aragtirma yapacaklara katkida bulunacagi umulmaktadir. Bu
konuda ayrica bulgular ve sonuglar kisminda yoneticilere ve aragtirmacilara yonelik

onerilerde bulunulacaktir.
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2.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin bu bdliimiinde ilk olarak aragtirma modeli olusturulmus ve hipotezler
gelistirilmigtir. Sonrasinda ise arastirmanin amaci, kapsami, smirliliklari, veri
toplama yontemi ve verilerin nasil analiz edildigi agiklanmistir. Son olarak verilerin

analizi ile elde edilen bulgular degerlendirilmis ve yorumlanmistir.

2.4. Arastirmanin Metodolojisi

2.4.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini kolayda 6rneklem metodu ile secilmis Kayseri ilinde faaliyet
gosteren 6zel sektdr calisanlart olusturmaktadir. Arastirmada isgdrenlerin etik iklim
algilarinin, isgoren performansi iizerinde ne gibi etkiler yarattigi ve bu iliskide
orgiitsel sessizligin aracilik etkisinin tespit etmek i¢in 6zel sektdr calisanlarindan
olusan orneklem segilmistir. Uygulama kapsaminda 635 6zel sektor ¢alisanina anket

formu gonderilmistir. Kullanilabilir 631 anket formu elde edilmistir.

2.4.2. Veri Toplama Teknigi ve Olcekler

Arastirmada segilen Orneklem grubuna uygulanmak iizere veri toplama yontemi
olarak anket tekniginden yararlanilmistir. Tez ¢alismasi i¢in hazirlanan anket formu

3 boliimden olugsmaktadir.

Anketin baglangicinda, aragtirmanin amaci ve elde edilen verilerin gizliligine iliskin
katilimcilar1 aydinlatict kisa bilgiler verilmistir. Anket formunda toplamda 47 tane
anket sorular1 yer almakla beraber, birinci boliimde yer alan ilk 15 ifade isgdrenlerin
orgiitsel sessizlik diizeylerini 6lgmek amaciyla diizenlenmistir. Ankette yer alan
sonraki 7 ifade ise algilanan etiksel iklim Glgegine iliskin sorulardan olugsmaktadir.
Anket formunun ikinci bolimiinde yer alan 25 ifade ise isgdren performansini
O0lcmeye yonelik olarak katilimcilara sunulmustur. Anketin son boliimiinde ise

katilimcilarin demografik 6zelliklerini tespit etmeye iliskin sorular yer almaktadir.
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Calismada kullanilmak iizere algilanan etiksel iklim boyutunu 6lgmek i¢in Cahrles
H. Schwepker’ in 2001 yilinda gelistirdigi (Schwepker, 2001: 49) 7 maddeden olusan
tek boyutlu Etik Iklim Olgeginden yararlamlmustir. Olgek maddelerinin Tiirkge
versiyonunda Giinel (2016)’ in, “Isletmelerde Etik Liderligin Etik Iklim Uzerindeki
Etkisi ve Bir Uygulama” isimli calismasindan yararlanilmistir. Olgekte cevaplar 5°1i
likert dlgegi ile “Kesinlikle katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum (3), Katiliyorum (4), Kesinlikle katiliyorum (5)" seklindeki ifadelerle

alimmustir. Etik iklim 6l¢egi Ek’ler kisminda yer almaktadir.

Aragtirmaya katilan kisilerin gorev performanslarini ve baglamsal performanslarini
O0lcmek amaciyla; Goodman ve Svyantek’in (1999: 254-275) calismalarinda yer alan
is performans: dlceginden yararlanilmistir. Olgekte yer alan dokuz ifade isgdrenlerin
gorev performanslarin1 dlgerken; Olcekte yer alan on alt1 ifade ise iggOrenlerin
baglamsal performanslarin1 6lgmektedir. Ankette yer alan ifadeler i¢cin “Higbir
zaman (1), Cok Seyrek (2), Zaman Zaman (3), Sik Sik (4), Her zaman (5)" seklinde
5°1i Likert 6lgegi kullanilmustir. Olgekte katilimeilarin gorev performansini dlgmek
icin “Isimin tiim gerekliliklerini yerine getiririm” ifadesi; baglamsal performansi
Olcmek icin ise “Verilen gorevden daha fazlasim1 yapmak i¢in goniillii olurum”

ifadeleri 6rnek verilebilir.

Isgorenlerin sessizlik diizeylerini 6lgmek igin; Dyne, Ang ve Botero (2003)’ nun
gelistirdigi Olgegin, Taskiran (2010) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan versiyonunda
Uslu (2016)’ nun calismasindan yararlanilmistir. 15 ifadeden olusan o6l¢egin;
kabullenici sessizlik, korunma amagli sessizlik ve korumaci sessizlik olmak tizere 3
boyutu mevcuttur. Katilimeilarin ankette yer alan ifadelere katilim diizeylerini
belirlemek amaciyla anket 5°1i likert Olgegine gore diizenlenmistir. Olgekte
katilimcilardan “Kesinlikle katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum (3), Katiliyorum (4), Kesinlikle katiliyorum (5)” ifadelerinden uygun
olanlarini isaretlemeleri istenmistir. Arastirmanin orneklemini olusturan isgérenlere
yoneltilen sorularla isgdrenlerin sessiz kalip kalmadiklari, sessiz kaliyorlar ise hangi
tir sessizlik davranislarinda bulunduklar tespit edilmeye calisilmistir. Aragtirmada
kullanilan algilanan etiksel iklim 6lgegi, is performansi dlgegi ve orgiitsel sessizlik

6lcegi Ekler kisminda yer almaktadir.
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2.4.3. Model ve Hipotezler

Bu arastirmada algilanan etiksel iklim ve iggdren performansi arasindaki iliskide
orgiitsel sessizligin aracilik rolii incelenecektir. Yukarida verilen literatiirdeki
aragtirma bulgular1 dikkate alinarak arastirmanin modeli Sekil 2.3’teki gibi

tasarlanmustir.
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Gorgiil arastirma bulgular1 ve aragtirmanin amaci goéz Oniline alinarak arastirma

hipotezleri asagidaki gibi tasarlanmugstir:

Hipotez 1 a): Algilanan etiksel iklim, baglamsal performans iizerinde pozitif etkiye
sahiptir.

b): Algilanan etiksel iklim, gorev performans iizerinde pozitif etkiye

sahiptir.

Hipotez 2 a): Kabullenici sessizlik, baglamsal performans iizerinde negatif etkiye

sahiptir.

b): Korunmaci sessizlik, baglamsal performans {izerinde negatif etkiye
sahiptir.

c): Korumaci sessizlik, baglamsal performansi iizerinde negatif etkiye
sahiptir.

Hipotez 3 a): Kabullenici sessizlik, gorev performansi iizerinde negatif etkiye

sahiptir.

b): Korunmaci sessizlik, gorev performansi iizerinde negatif etkiye
sahiptir.

€): Korumaci sessizlik, gorev performansi lizerinde negatif etkiye
sahiptir.

Hipotez 4 a): Orgiitsel sessizlik, baglamsal performans iizerinde negatif etkiye

sahiptir.
b) Orgiitsel sessizlik, gdrev performans iizerinde negatif etkiye sahiptir.

Hipotez 5 a): Kabullenici sessizlik, algilanan etiksel iklim ile baglamsal performans

arasindaki iliskide araci etkiye sahiptir.
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b): Korunmaci sessizlik, algilanan etiksel iklim ile baglamsal performans

arasindaki iligkide araci etkiye sahiptir.

c): Korumaci sessizlik, algilanan etiksel iklim ile baglamsal performans

arasindaki iligkide araci etkiye sahiptir.

Hipotez 6 a): Kabullenici sessizlik, algilanan etiksel iklim ile gérev performansi

arasindaki iligkide araci etkiye sahiptir.

b): Korunmaci sessizlik, algilanan etiksel iklim ile gorev performansi

arasindaki iligkide araci etkiye sahiptir.

c): Korumaci sessizlik, algilanan etiksel iklim ile gorev performansi

arasindaki iligkide araci etkiye sahiptir.

Hipotez 7 a): Orgiitsel sessizlik, algilanan etiksel iklim ile baglamsal performansi

arasindaki iliskide araci etkiye sahiptir.

b): Orgiitsel sessizlik, algilanan etiksel iklim ile gérev performansi

arasindaki iliskide araci etkiye sahiptir.

Modelde yer alan algilanan etiksel iklim tek boyutlu olup, bagimsiz degisken olarak
arastirmaya dahil edilmistir. Orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1 olan kabullenici
sessizlik, korunmaci sessizlik ve korumaci sessizlik caligmada aract degiskenler
olarak degerlendirilmistir. Isgdren performansmnin alt boyutlar1 olan baglamsal
performans ile gorev performansi ise arastirmanin bagimli degiskenlerini
olusturmaktadir. Oncelikle bagimsiz degisken olan algilanan etiksel iklim ile bagimli
degisken olan isgoren performansi ve alt boyutlar1 olan baglamsal performans ile
gorev performansi arasindaki iliski incelenmektedir. Sonrasinda ise araci degisken
olan orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1 olan kabullenci sessizlik, korunmaci sessizlik
ve korumaci sessizlik boyutlarinin, algilanan etiksel iklim ile baglamsal performans

ve gorev performansi arasindaki iliskide aracilik etkisi ele alinmistir.
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2.4.4. Veri Analiz Yontemleri

Calismada oncelikle hatal1 doldurulan anketler veri setinden ¢ikarilmistir. Daha sonra
asirt u¢ degerler tespit edilmis ve bu tespit edilen asir1 u¢ degerlerin elemesi
yapilmistir. Ardindan +2,5 ile -2,5 arasindaki degerler analize tabi tutularak
degiskenler yaratilmis ve her degisken icin veriler Kolmogorov Smirnov testine tabi

tutularak normal dagildig1 sonucuna ulasilmistir (p> 0.05) (Ek-3).

Arastirmada her bir 6l¢egin giivenilirlik ve gegerliligi test etmek igin bir dlgiim
modeli gelistirilmistir. Bu 6l¢iim modelini test etmek i¢in Dogrulayict Faktor
Analizi (DFA)uygulanmigtir. Daha sonra Pearson Korelasyon Analizi
sonuclartyorumlanistir. Son olarak arastirmada ol¢iim modeli saglanmis, ancak
arastirma modelinin yapisal esitlik modellemesi ile test edilmesi i¢in tiim uyum
1yiligi indeksleri kabul edilebilir seviyede olmadigindan olgeklerin giivenilirligi ve
gecerliligi saglandiktan sora Preacherve Hayes (2004, 2008) tarafindan Onerilen
Process Makrosu Yardimiyla Ug Asamali Araci Degiskenli Hiyerarsik Regresyon
Analizi yardimiyla arastirma modeli ve hipotezleri test edilmistir. Bu calismada

Dogrulayict Faktor analizi i¢in Tablo 2.1°deki uyum iyiligi indeksleri analizlerde g6z

Ontine alinmustir.

Tablo 2.1: Dogrulayici Faktdr Analizi Igin Uyum lyiligi indeksleri

Uyum Olgiisii Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
%2 0<y2<2sd 2sd <x2 <3sd
RMSEA 0 <RMSEA <0,05 0,05 <RMSEA < 0,08
SRMR 0 <SRMR <0,05 0,05 < SRMR<0,10

NFI 0,95 <NFI <1,00 0,90 <NFI<0,95

NNFI 0,97 <NNFI < 1,00 0,95 <NNFI < 0,97
CFlI 0,97 <CFI < 1,00 0,95 <CFI<0,97

GFlI 0,95 <GFI<1,00 0,90 <GFI1<0,95
AGFI 0,90 < AGFI < 1,00 0,85 < AGFI<0,90

Kaynak: Bayram, 2012: 78; Sar1, 2018:

31
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2.5. Arastirma Bulgular

Bu boliimde Kayseri ilindeki 6zel sektdr calisanlari iizerinde yapilan bir saha

aragtirmasinin bulgulari ele alinmaktadir.

2.5.1. isgorenlere Ait Demografik Ozellikler

Bu boliimde katilimeilarin cinsiyet, medeni durum, yas, meslekteki deneyim siiresi,
egitim diizeyi, kurumda ve sektordeki idari gorev durumu ve gelir diizeyine iliskin
bulgulara yer verilmektedir. Katilimcilarin demografik 6zeliklerine iliskin bulgular

Tablo 2.2°de gosterilmektedir.

Tablo 2.2: Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

l?emografik F Yiizde l?emografik F Yiizde
Ozellikler (%) | Ozellikler (%)
Cinsiyet Medeni Durum

Kadin 379 | 399 | Evli 207 | 32,8
Erkek 252 | 60,1 | Bekar 424 | 67,2
Yas Mesleki Deneyim Siiresi

25 Yas ve asagisi 201 | 319 | 5Yilveasagisi 424 | 67,2

26-35 Yas arasi 333 | 52,8 | 6-10 Y1l aras1 119 | 18,9
36-45 Yas arasi 74 11,7 | 11-15 Y1l arasi 42 6,7
46-55 Yas arasi 17 2,7 16-20 Yil arasi 16 2,5
56 Yas ve tlizeri 6 1,0 21 Yil ve iizeri 30 4,8
Egitim Durumu Gelir Diizeyi
e . 2.499 TL veya
[Ikdgretim-Lise 287 | 455 | 4ahaaz 213 | 33,8
Onlisans 54 8,6 2.500-4.999 TL 211 | 334
arasl
: 246 | 39,0 | 5.000-7.499 TL 167 | 26,5
Lisans
arasl
: I 44 7,0 7.500-9.999 TL 25 4,0
Lisansiisti
arasl
idari Gorev 1o.008 TLveya 15 | 24
aha fazla

idari gorevi var 191 | 30,3
Idari gérevi yok 439 | 69,6
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Tablo 2.2 incelendiginde; katilimcilarin %39,9’unun kadin, %60,1’inin erkek oldugu
goriilmektedir. Arastirma katilimcilarinin - medeni  durumlarma bakildiginda,
katilimcilardan %32,8 1 evli, %67,2’si bekarlardan olusmaktadir. Arastirma
katilimcilarinin yas dagilimlaria bakildiginda; katilimceilarin %31,9” unun 25 yas ve
asagist, %52,8’inin 26-35 yas arasi, %11,7’sinin 36-45 yas arasi, %2,7’sinin 46-55

yas arast, %1’inin ise 56 yas ve tlizeri yas grubunda oldugu tespit edilmistir.

Arastirma katilimcilarinin ¢aligtiklar1  orgiitteki mesleki deneyim siirelerine gore
dagilimlarina bakildiginda; katilimcilarin %67, 2’sinin 5 yil ve asagisi, %18,9’unun
6-10 y1l arasi, %6,7’sinin 11-15 y1l arasi, %2,5’inin 16-20 yil aras1, %4,8’inin 21 yil

ve lizeri mesleki deneyim siiresine sahip olduklar1 goriilmektedir.

Katilimecilarin ~ egitim  diizeylerine  bakildiginda %45,5’inin  ilkdgretim-lise,
%8,6’smin onlisans, %39’unun lisans, % 7°sinin ise lisansiistii egitim derecesine
sahip oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin orgiit i¢indeki idari goérevlerine gore
dagilimlart incelendiginde %30,3’{inlin idari goérevi var iken, %69,6’sinin idari

gorevinin olmadig1 tespit edilmistir.

Aragtirma katilimcilarinin - gelir  diizeylerine gore dagilimlar1 incelendiginde;
katilimcilarin %33,8’inin 2.499 TL veya daha az, %33,4’{iniin 2.500-4.999 TL arasi,
%26,5’inin 5.000-7.499 TL arasi, %4’tnin 7.500-9.999 TL arasi, %2,4’iinlin ise

10.000 TL veya daha fazla gelire sahip oldugu sonucuna ulasilmstir.

2.5.2. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

2.5.2.1. Arastirma Olgeklerinin Gegerliligi ve Giivenilirligine Yéonelik Ol¢iim
Modelinin Test Edilmesi

Bu ¢alismada inceledigimiz algilanan etiksel iklim, isgdren performansi ve orgiitsel
sessizlik odlceklerinin  giivenilirliklerinin  ve gecerliliklerinin test edilebilmesi
amaciyla 6l¢iim modeli i¢in Dogrulayict Faktor Analizi uygulanmistir. Bu 6lglim
modeline iligskin birinci diizey DFA sonuglar1 Sekil 2.4’te verilmistir. Bu sekilde

analize tabi tutulan olgeklerin ka¢ maddeden olustugu da goriilebilir.
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Modelin Uyum iyiligi Degerleri: ¥*/df= 2,570; RMR=.053; TLI=.91; IF1=.92, GFI=.88, AGFI= .846
CFI=.92; RMSEA=.050

Sekil 2. 4:Ol¢iim Modelindeki Degiskenlere iliskin Olgeklere iliskin Birinci Diizey DFA

Calismada o6l¢iim modeline dair DFA uyum 1iyiligi degerleri Tablo 2.3’te

sunulmustur.
Tablo 2.3: Olgiim Modeline Dair DFA Sonuglari
. ifade Std. Faktor t degerleri
Olgek S Yiikler
ayi1sl ukKieri BYG OAV
ka2 ,599 *
,653 14,282
POETIEa ka3 76 55
Sessizlik kad 713 15530
kab ,692 12,347
ko6 , 755 *
ko7 ,765 26,335
Korunmaci
Sessizlik | K08 | /867 16,804 89 70
ko9 ,917 23,572
ko10 ,846 21,902
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kr12 | 711 *
Korumaci krl3 | 606 15,732 - o
Sessizlik krid | 749 16,547 . .
krl5 | ,863 17,306
ei22 ,529 *
ei2l ,580 18,765
ei20 ,634 12,628
g:;;lilsirlui‘ﬂlim eil9 | 766 12,116 85 56
eil8 ,756 13,600
eil7 778 12,345
eil6 ,645 12,681
bp23 | 585 *
bp24 | 646 12,872
bp25 | 678 14,273
performans | DP26 | 1640 16,347 85 55
bp27 | 773 12,239
bp28 | 657 12,570
bp29 | 682 13,076
gp39 | 756 *
gp40 | 811 21,018
gp4l | 813 21,077
gp42 | .,752 19,277
Perg';oﬁrl:l‘:;nm gp43 | 681 17,262 .92 .63
gp44 | 626 15,725
gp45 | ,710 18,075
gp46 | ,756 19,361
gp47 | ,728 18,552

Modelin Uyum iyiligi Degerleri: x%/df= 2,570; RMR=.053; TLI1=.91; IF1=.92, GFI=.88, AGFI=
.846 CFI1=.92; RMSEA=.050

*1’e sabitlenmis oldugunu ifade eder. *** p<.001
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Tablo 2.3’te goriildiigii gibi oncelikle ¥?/df, SRMR, GFI, AGFI, TLI, CFI ve
RMSEA gibi uyum 1iyiligi ol¢iilerinin kabul gordiigii model olup olmadigini test

etmek amaciyla DFA analizi yapilmistir.

Baslangigta dogrulayic1 faktoér analizi sonucunda uyum 1iyiligi degerleri yeterli
goriilmedigi i¢in her bir dlgekten oncelikle faktor yiikii diisiik ifadeler ¢ikarilmistir.
Olgiim modelinde &rgiitsel sessizligin boyutlarindan kabullenici sessizlik alt
Olceginden kal ifadeleri; korumaci sessizlik alt Olgeginden krll ifadeleri ve
baglamsal performans 6lgeginden bp30, bp31, bp32, bp33, bp34, bp35, bp36, bp37
ve bp38 ifadeleri cikarilmigtir. Ancak yine de uyum iyiligi degerlerinin kabul
edilebilir olmadig1 goriilmiistiir. Modelin uyum 1iyiligi degerlerini yiikseltmek i¢in bu
sefer Schumacker ve Lomax (2010) tarafindan Onerilen diizeltme indislerinden
yararlanilmigtir.  Kabullenici sessizlik olgegindeki ka2 ifadesine ait e2 ile ka3
ifadesine ait e2 hata terimleri arasinda, korunmaci sessizlik oOl¢egindeki ko6
ifadesinde ait €6 ile ko7 ifadesine ait €7 hata terimleri arasinda, korumaci sessizlik
Olcegindeki kr12 ifadesine ait €12 ile kr13 ifadesine ait €13 hata terimleri arasinda,
algilanan etiksel iklim olgegindeki ei22 ifadesinde ait el6 ile ei2l ifadesine ait el7
hata terimleri arasinda ve yine bu olgekteki eil9 ifadesinde ait el9 ile eil 7 ifadesine
ait e21 hata terimleri arasinda; gorev performansi 6lgegindeki gp46 ifadesinde ait ¢46
ile gp7 ifadesine ait e47 hata terimleri arasinda ve yine baglamsal performansi
Olcegindeki bp28 ifadesine ait €28 ile bp29 ifadesine ait €29 hata terimleri arasinda
diizeltme indisleri yiliksek oldugu i¢in bag (covarians) olusturulmustur. Bdylece
uyum iyiligi kriterleri kabul edilebilir diizeye ylikselmistir (Joreskog ve Soérbom,
1993).

Kabul edilebilir uyum iyiligi degerleri karsilandiktan sonra herbir degiskenin Bilesik
Yap1 Givenilirligi (BYG) ve Ortalama Aciklanan Varyans (OAV) degerleri

hesaplanmustir.

Tablo 4’deki bulgular dikkate alinirsa kabul edilebilir uyum iyiligi degerlerinin
yanisira biitlin faktor yiiklerinin 0.50’nin ve BYG degerlerinin 0.70’in ve OAV
degerlerinin 0.50’nin {izerinde olmas1 tiim ol¢ekler agisindan yakinsak gecerliligin

saglandigini ortaya koymaktadir.
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Ote yandan Tablo 2.1’de ise uyum iyiligi degerlerinin kabul edildigi &l¢iim
modelinde tim degigkenlere iliskin OAV degerleri istenilen minimum diizey olan
0.50’nin tizerindedir. Tabloda degiskenler arasindaki korelasyon kareleri, herbir
degiskeninOAV degerlerinin karekdkiinden diisiik oldugu i¢in tiim Olceklerin ayirt
edici gegerliginin de saglandigi gortilmektedir (Kline, 2011).

Tablo 2.4: Arastirmadaki Olgeklerin Ayirt Edici Gegerlik Bulgulart

KA KO KR Ei BAP GOP
KA .55
KO 0,53 .70
KR 0,00 0,02 .63
El 0,03 0,00 0,14 .56
BAP 0,05 0,05 0,05 0,03 .55
GOP 0,04 0,04 0,04 0,03 0,34 .63

KA: Kabullenici Sessizlik; KO: Korunmaci Sessizlik; KR: Korumaci Sessizlik; Ei: Algilanan Etiksel
iklim; BAP: Baglamsal Performans; GOP: Gorev Performansi

Not: Tablo’da ¢apraz seyreden koyu katsayilar Agiklanan Ortalama Varyans degerlerinin
karekokiinii ifade eder.

Yine Klien (2011) gore Tablo 2.5’te yer alan Ol¢iim modelimizdeki degiskenler
arasindaki korelasyon katsayilart 0.80’den diisiik oldugu i¢in de ayirt edici gecerlilik

kosullart saglanmistir.

Modeldeki degiskenler arasindaki korelasyon katsayilari incelendiginde; kabul edici
sessizlik ile hem baglamsal performansi (r= -0,213; p<0.001) hemde gorev
performans (r= -0,189; p<0.001) arasinda negatif ve anlamli bir iliski oldugu
saptanmistir. Benzer sekilde korumaci sessizligin de hem baglamsal performans (r= -
0,233; p<0.001) hem de gorev performansi (r= -0,207; p<0.001) negatif ve anlamli
bir iligki i¢inde oldugu goriilmiistiir. Buna karsilik orgiitsel sessizligin boyutlarindan
korumaci sessizligin hem baglamsal performans (r= 0,219; p<0.001) hem de gorev
performanst (r= 0,205; p<0.001) arasinda pozitif ve anlaml iliski oldugu

gozlenmistir. Ote yandan algilanan etiksel iklim ile hem baglamsal performans (r=
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0,170; p<0.01) hem de gorev performansi (r= 0,178; p<0.01) arasinda pozitif ve

anlamli iliski oldugu goriilmiistiir.

Son olarak bagimsiz degisken olan algilanan etiksel iklim ile araci degisken olan
orgiitsel sessizligin boyutlarindan kabullenici sessizlik (= 0,151; p<0.01) ve
korumact sessizlik (r= 0,77; p<0.001) arasinda pozitif ve anlamli bir iligki oldugu
tespit edilirken, etiksel iklim ile korunmaci sessizlik arasinda isepozitif ve anlaml

olmayan bir iliski oldugu saptanmistir(r= 0,023; p>0.05).

Tablo 2.5: Arastirmanin Olgiim Modelinde Yer Alan Degiskenler Arasindaki Korelasyon Katsayilari

Mom |spmalt 2 B¢ 5|
LKA 2,36 0,99 |1,00
2.KO 2.23 1,01 |,730%** 1,00
3.KR 4,42 0,79 |-040 -,148** 1,00
4.El 3,57 0,85 |,151** [,023 377> 11,00
5.BAP 3,94 0,76 | -213%** | -,233%** | 219%** | 170%* 1,00
6.GOP 417 068 |-189%** |-207*** | 205%** | q7g*x | ,579%** 11,00

*p<0.05, **p<.01, ***p<.001; KA: Kabullenici Sessizlik; KO: Korunmaci Sessizlik; KR: Korumaci
Sessizlik; El: Algilanan Etiksel iklim; BAP: Baglamsal Performans; GOP: Goérev Performansi.

2.5.2.2. Arastirma Hipotezleri ve Modelinin Test edilmesi

Arastirmanin 6l¢glim modelin saglanmig, ancak arastirma modeli ve hipotezlerini
yapisal esitlik modellemesi ile test etmek i¢in tiim uyum iyiligi indeksleri kabul
edilebilir seviye olmadigindan Olgeklerin giivenilirligi ve gecerliligi saglandiktan
sora Preacher ve Hayes (2004, 2008) tarafindan 6nerilen Process makrosu yardimiyla
ic asamal1 arac1 degiskenli hiyerarsik regresyon analizi yardimiyla arastirma modeli

ve hipotezleri test edilmistir (Tablo 2.6).
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2.5.2.2.1. Kabullenici Sessizligin Araci1 Degisken Oldugu Durumlarda Algilanan

Etiksel Iklimin Baglamsal Performans ve Gorev Performansina Etkileri

Arastirmada kabullenici sessizligin araci degisken oldugu algilanan etiksel iklimin
baglamsal performans ve gorev performansina etkileri Tablo 7°de sunulmustur.
Model I’in istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir (R?=,1303; F-628)=
47,0478; p<0.01). Modelde belirleyici degiskenler olan bagimsiz degisken ve araci
degisken bagimli degiskendeki varyansin %13’iinii agiklamaktadir. Yani kabullenici
sessizlikle birlikte algilanan etiksel iklim baglamsal performansa orta diizeyde etki
etmektedir. Arastirma bulgularin goére algilanan etiksel iklim baglamsal performansa
pozitif ve anlamli sekilde etki ederken(f= ,158; p<0.01), kabullenici sessizlik
baglamsal performansi negatif ve anlamli sekilde etkilemektedir = -,254; p<0.001).
Bu bulgulara gére Hla ve H2a hipotezleri kabul edilmistir.

Kabullenici sessizligin dolayli etkilerine dair bulgular incelendiginde; ¢alismada
kabullenici sessizligin aracilik etkisine sahip olup olmadigmi test etmek igin
oncelikle Sobel Testi uygulanmistir. Model I’de kabullenici sessizlik modele dahil
edildiginde algilanan etiksel iklimin baglamsal performans iizerindeki dolayl
etkisine dair Sobel testi sonucu anlamli (Z= 2.0813; p<0,05) oldugundan tam aracilik
vardir. Bununla birlikte kabullenici sessizligin aracilik etkisini test etmek amaciyla
dolayli etkiler i¢in Onerilen yontemilerden biri olan BC O6nyiikleme yOnteminden
yararlanilmigtir. Kabullenici sessizligin araci etkisine bakildiginda, %95 giiven
araligi Bootstrap tahminleri (¢ = -0,0253; %95 CI [ -.0544 ile -.0012]) arasinda
oldugu goriilmektedir. Goriildiigi tizere dolayli etkinin p< 0.05 anlam diizeyinde
anlamli bir bicimde sifirdan farklilagsmaktadir. Ayrica kabullenici sessizlik bagiml
degisken baglamsal performansin varyansini ek olarak %12.7 agiklamaktadir. Bu
nedenlekabullenici sessizligin etiksel iklim ile baglamsal performans iliskisinde tam

araci rolii oynadig1 saptanmistir. Yani H5a hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 2.6: Kabullenici Sessizligin Arac1 Degisken Oldugu Modelde Algilanan Etiksel Tklim ile
Baglamsal Performans ve Gorev Performansi {liskisi

Bagimh Degiskenler
Baglamsal Performans Gorev Performansi
Model | (B) T Model 11 (B) T
Degiskenler Degiskenler
Sabit 3,9780*** | 29,3607 | Sabit 3,7692*** 29,6930
KABULS -,2540** | 8,8447 | KABULS -,0942** 3,5008
EIKLIM ,1582*** | 47259 | EIKLIM ,1764*** 5,6262
Aracilik Modeli Giiven Araliklar1 ve Dolayh Etki
Toplam Etki ,1328 Toplam Etki ,1670
B) B)
%95 Direkt Etki ,1582 %95 Direkt Etki 1764
Diizeyinde (B) Diizeyinde (B)
Giiven t degeri 4,72 Giiven t degeri 5,6262
Araliklar1 Araliklar1
Dolayli Etki -,0253* Dolayli Etki -,0094
(B) ()]
Alt Stur -,0544 Alt Stir -0,0257
Ust Sinir -,0012 Ust Sinir -,0005
Sobel Test 2,0813 Sobel Test 1,7832
Degeri (Z) Degeri (Z)
P ,0374 P ,0746
Sabit 3,9780 Sabit 3,7692
F(2-628) 47,0478 F(2-628) 20,4184
R? ,1303 R? ,0611
AR? ,1083 AR? ,0184
SONUC Tam Araci SONUC Aracilik Rolii
Oynamiyor

*p<0.05, **p<.01, ***p<.001.

Tablo 2.6°da goriildiigii tizere kabullenici sessizligin araci degisken oldugu algilanan
etiksel iklim ile gorev performansi iliskisinin ele alindigrt Model II de istatistiksel
acidan anlamhidir (R?=,0611; F-628= 20,4184; p<0.01). Modelde algilanan etiksel
iklim ve kabullenci sessizlik bagimli degisken gorev performansindaki varyansin
%6.1°1n1 agiklamaktadir. Yani kabullenici sessizlikle birlikte algilanan etiksel iklim
baglamsal performansa diisiik diizeyde etki etmektedir. Model II’nin bulgular
incelendiginde algilanan etiksel iklim gorev performansini pozitif ve anlaml sekilde

etkilerken (B= ,176; p<0.001), kabullenici sessizlik gorev performansini negatif ve
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anlaml sekilde etkilemektedir = -,094; p<0.01). Bu bulgular dikkate alindiginda
H1b ve H3a hipotezleri kabul edilmistir.

Model II’de de kabullenici sessizligin araci etkiye sahip olup olmadigini test etmek
amaciyla Sobel Testi uygulanmistir. Kabullenici sessizlik modele dahil edildiginde
algilanan etiksel iklimin baglamsal performans iizerindeki dolayli etkisine dair Sobel
testi sonucu anlamli (Z= 1.7832; p>0.05) olmadigindan araci etkiye sahip degildir.
Ayrica toplam etki (c) ve direkt etki (¢) katsayilar1 dikkate alindiginda Y iizerinde
X’in etkisindediisme olmamustir (¢ > ¢).Yani kabullenici sessizligin etiksel iklim ile
baglamsal performans iligskisinde araci oynamadigi saptanmistir. Bu bulguya gore

H6a hipotezi kabul edilmistir.

2.5.2.2.2. Korunmaci Sessizligin Araci Degisken Oldugu Durumlarda Algilanan

Etiksel iklimin Baglamsal Performans ve Gorev Performansina Etkileri

Korunmaci sessizligin araci degisken oldugu durumlarda algilanan etiksel iklimin

baglamsal performans ve gorev performansina etkileri Tablo 8’de verilmektedir.

Korunmaci sessizligin arac1 degisken olarak dahil edildigi model Model III
istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir (R?=,1376; F(2-628=50,1048;
p<0.01). Modelde bagimsiz degisken ve araci degisken bagimli degisken baglamsal
performanstaki varyansin %13.7°sini agiklamaktadir. Bu durumda korunmaci
sessizlik ile birlikte algilanan etiksel iklim baglamsal performansi orta diizeyde
etkilemektedir. Bulgular incelendiginde algilanan etiksel iklimin baglamsal
performans tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu (f= ,148; p<0.01),
fakat korunmaci sessizligin baglamsal performans iizerinde negatif ve anlamli bir
etkiye sahip oldugu gozlenmistir (f= -,255; p<0.001). Bu bulgulara gére Hla ve
H2b hipotezleri kabul edilmistir.

Model III'te korunmaci sessizligin araci olarak dahil edildiginde algilanan etiksel
iklimin baglamsal performansa dolayli etkisine dair Sobel testi sonucu anlamli

olmadigindan (Z= -1,2313; p>0,05) ve etiksel iklimin baglamsal performans
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tizerindeki etkisinde diisme olmadigindan (¢ > c) araci etkiye sahip degildir. BC

onyiikleme yontemi bulgularina gore korunmaci sessizligin araci etkisine

-0,0152; %95 CI [ -
.0431ile .0109]) arasinda oldugu goriilmektedir. Bu etkinin p> 0.05 anlam diizeyinde

bakildiginda, %95 giiven araligi Bootstrap tahminleri (¢ =

anlamli bir bi¢imde sifirdan farklilasmadigi gézlenmistir. Dolayisiylakorunmaci
sessizligin etiksel iklim ile baglamsal performans iliskisinde araci rolii oynamadigi
gbzlenmis ve H5b hipotezi ret edilmistir.

Tablo 2.7: Korunmaci Sessizligin Araci Degisken Oldugu Modelde Algilanan Etiksel iklim ile
Baglamsal Performans ve Gérev Performansi Iligkisi

Bagimh Degiskenler
Baglamsal Performans Gorev Performansi
Model 111 (B) T Model IV (B) t
Degiskenler Degiskenler
Sabit 3,9861*** | 29,6338 | Sabit 3,8028*** 30,1760
Korunmacis -,2557*** | -9,1765 | Korunmacis -,1099** -4,2104
EIKLIM ,1480** 4,4519 | EIKLIM ,1736*** 5,5719
Aracilik Modeli Giiven Arahiklari ve Dolayh Etki
Toplam Etki ,1328 Toplam Etki ,1670
B) B)
%95 Direkt Etki ,1480 %95 Direkt Etki ,1736
Diizeyinde (B) Diizeyinde (B)
Giiven t degeri 4,4519 Giiven t degeri 5,5719
Araliklari Araliklari
Dolayli Etki -,0152 Dolayli Etki -,0065
B B
Alt Siir -,0431 Alt Sinir -,0224
Ust Sinir ,0109 Ust Sinir ,0040
Sobel Test -1,2313 Sobel Test -1,1683
Degeri (Z2) Degeri (Z2)
P ,2182 P 2427
Sabit 3,9861 Sabit 3,8028
F(2-628) 50,1048 F(2-628) 23,2760
R? ,1376 R? ,0690
AR? ,1156 AR? ,0263
SONUC Arac1 Rolil SONUC Aracilik Roli
oynamiyor Oynamiyor.

*p<0.05, **p<.01, ***p<.001.
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Korunmaci sessizligin aract degisken, algilanan etiksel iklimin bagimsiz ve gorev
performansimin bagimli olarak dahil edildigi model Model IV de istatistiksel agidan
anlamlidir (R2=,0690; F-628=23,2760; p<0.01). Modelde korunmaci sessizlik ve
algilanan etiksel iklim bagimli degisken gorev performansindaki varyansin %6.9’unu
aciklamaktadir. Bu durumda korunmaci sessizlik ile birlikte algilanan etiksel iklim
gorev performansina diisiik diizeyde etkilemektedir. Bulgulara gore algilanan etiksel
iklimin gorev performansi iizerinde pozitif ve anlamlhi etkiye sahip oldugu
gozlenirken (= ,173; p<0.01), korunmaci sessizligin gorev performansi tlizerinde
negatif ve anlamli etkiye sahip oldugu saptanmistir (5= -,109; p<0.01). Bu bulgulara
gore H1b ve H3b hipotezleri kabul edilmistir.

Model IV’e korunmaci sessizlik araci olarak girdiginde algilanan etiksel iklimin
gorev performansina dolayli etkisine dair Sobel testi sonucu anlamli olmadigindan
(Z= -1,1683; p>0,05) ve toplam etki (c), direkt etkiden (¢) biiyiik oldugundan; yani
etiksel iklimin baglamsal performans iizerindeki etkisinde diisme olmadigindan (¢ >
c) aract etkiye sahip olmadigi gorilmistir. Zaten BC oOnyiikleme yontemi
bulgularina gore de korunmaci sessizligin araci etkisine bakildiginda, %95 giiven
aralig1 Bootstrap tahminleri (P = -0,0065; %95 CI [ -.0224 ile .0040]) arasindadir. Bu
etki 0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bigimde sifirdan farklilasmadigindan araci
etkiye sahip degildir. Bu ylizdenkorunmaci sessizligin etiksel iklim ile gorev
performans iliskisinde araci rolii oynamadig goriilmiistiir. Yani H6b hipotezi de ret

edilmistir.

2.5.2.2.3. Korumaci Sessizligin Araci Degisken Oldugu Durumlarda Algilanan

Etiksel Tklimin Baglamsal Performans ve Gorev Performansina Etkileri

Tablo 2.8’de korumaci sessizligin araci degisken oldugu modelde algilanan etiksel
iklimin baglamsal performans ve gorev performansina etkilerine dair bulgular yer

almaktadir.

Korumaci sessizligin araci, algilanan etiksel iklimin bagimsiz ve baglamsal

performans bagimli degisken olarak girdigi Model V’in istatistiksel agidan anlamli
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oldugu anlagsmaktadir (R2:,0906; F(2-628=50,1048; p<0.01). Modelde korumaci
sessizlik ve algilanan etiksel iklim bagimli degisken baglamsal performanstaki
varyansin %.9’unu aciklamaktadir. Yani korumaci sessizlik ile birlikte algilanan
etiksel iklim baglamsal performansi diisiik diizeyde etkilemektedir. Arastirmanin
bulgularina gore algilanan etiksel iklimin baglamsal performans lizerinde pozitif ve
anlamli  olmayan etkiye sahiptir(B= ,0577; p>0.05). Ancakkorumaci
sessizlikbaglamsal performans iizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahiptir(f= ,2641;
p<0.05). Bu modelin bulgularina gére hem Hla hipotezi hem de H2c hipotezi

desteklenmemistir.

Model V’e korumact sessizlik araci degisken olarak girdiginde algilanan etiksel
iklimin baglamsal performansina dolayh etkisine iligkin Sobel testi sonucu anlamlidir
(Z= 5,2027; p<0.001). Bununla birlikte etiksel iklimin baglamsal performans
tizerindeki etkisinde diisme vardir (¢ < ¢). Korumaci sessizligin araci etkisine dair
BC oOnyilikleme yontemi bulgularina bakildiginda, %95 giiven araligi Bootstrap
tahminleri (* = ,0752; %95 CI [ -.0414 ile.1187]) arasindadir. Bu etki de 0.05 anlam
diizeyinde anlamli bir bi¢imde sifirdan farklilasmaktadir. Yine Ek-5’te goriilecegi
gibi araci degiskenin olmamasi durumunda algilanan etiksel iklim baglamsal
performans {iizerinde pozitif etkiye sahiptir ((B= ,2845; p<0.001). Dolayisiyla
korumaci sessizligin etiksel iklim ile baglamsal performansi iliskisinde araci rolii

oynadigi saptanmistir. Yani H5c hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 2.8: Korumaci Sessizligin Arac1 Degisken Oldugu Modelde Algilanan Etiksel Tklim ile
Baglamsal Performans ve Gérev Performansi Iliskisi

Bagimh Degiskenler

Baglamsal Performans Gorev Performanst
Model V (B) T | Model V1 | (B) T
Degiskenler Degiskenler
Sabit 2,5691 Sabit 2,6450 16,6036
Korumacis ,2641** Korumacis 2 T47** 8,1376
EIKLIM ,0577 EIKLIM ,0889* 2,82180

Aracilik Modeli Giiven Araliklar1 ve Dolayh Etki
Toplam Etki B) ,1328 Toplam Etki B) ,1670
Direkt Etki (B) ,0577 Direkt Etki (B) ,0889
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%95 t degeri 1,6112 %95 t degeri 2,8210

ouzeyinde | by ayls Etki (B) 0752 | pore¥inde | oyt Btk (B) 0782

Araliklart | Alt Sinir 0414 | Araliklart Alt St 0478
Ust Sinir ,1187 Ust Sinir ;1193
Sobel Test Degeri 5,2027 Sobel Test Degeri 5,6933
2) 2)
P ,000 P ,0000
Sabit 2,5691 Sabit 2,6450
Fo608) 50,1048 Fio-26) 48,6054
R? ,0906 R? ,1340
AR? ,0686 AR? ,0913
SONUC Tam araci SONUC Tam araci

*p<0.05, **p<.01, ***p<.001.

Korumaci sessizligin araci degisken, algilanan etiksel iklimin bagimsiz degisken ve
gorev performansinin bagimli degisken oldugu Model VI da istatistiksel agidan
anlamlidir (R?=,1340; F(2-626=48,6054; p<0.01). Bu modelde korumac1 sessizlik ve
algilanan etiksel iklim birlikte bagimli degisken olan goérev performansindaki
varyansin %13.4’linli agiklamaktadir. Demek ki degiskenler gorev performansina
orta diizeyde etki etmektedir. Bu modelin arastirma bulgularina gére hem algilanan
etiksel iklim (p=,0889; p<0.05) hem de korumaci sessizlik (p=,2747; p<0.01) gérev
performansini pozitif ve anlamh etkilemektedir. Bu modelin bulgularina gére hem

H1b hipotezi kabul edilirken,H3c¢ hipotezi ret edilmistir.

Model VI’ya korumaci sessizlik araci degisken olarak dahil olursa algilanan etiksel
iklimin gorev performansinadolayl etkisine iligskin Sobel testi sonucu anlamhidir (Z=
5,6933; p<0.001). Yine algilanan etiksel iklimin goérev performansina etkisinde
diisme olmaktadir (¢ <c). Korumaci sessizligin araci etkisini dogrulamak igin
yapilanBC 6nyiikleme yontemi bulgular incelendiginde %95 giiven aralig1 Bootstrap
tahminleri ( = ,0782; %95 CI [ .0478ile.1193]) arasinda yer almaktadir. Gorildigii
tizere bu etki de 0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bigimde Sifirdan farklilagsmaktadir.
Yine Ek-6’da da araci degiskenin olmamasi durumunda algilanan etiksel iklimin
gorev performansii pozitif etkiledigi goriilmistir (f= ,2845; p<0.001).Bu nedenle
korumaci sessizligin etiksel iklim ile gorev performansi arasindaki iliskide araci rolii

oynadigi tespit edilmistir. Yani H6c hipotezi kabul edilmistir.
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2.5.2.2.4.0rgiitsel Sessizligin Araci Oldugu Durumlarda Algillanan Etiksel

Iklimin Baglamsal Performans ve Gorev Performansina Etkileri

Arastirmada algilanan etik iklim ile baglamsal ve gorev performansi iliskisinde bir

biitiin olarak orgiitsel sessizligin araci etkisi de test edilmistir (Tablo 2.9).

Aract degigkenli iic asamal1 hiyerarsik regresyon analizinin uygulandig1 arastirmanin
sonuclar1 incelendiginde Orgiitsel sessizligin araci, algilanan etiksel iklimin bagimsiz
ve baglamsal performansin bagimli degisken olarak girdigi Model VII istatistiksel
olarak anlamlidir (R2= ,0885; F-628= 30,4894; p<0.001). Modeldeki bagimsiz
degiskenalgilanan etiksel iklim ve araci degisken orgiitsel sessizlik, bagimli degisken
baglamsal performanstaki varyansin %8.8’ini agiklamaktadir. Belirleyici degiskenler
bagimli degiskene diisiik diizeyde etki etmektedir. Bulgular incelendiginde algilanan
etiksel iklimin baglamsal lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip iken (f= ,180;
p<0.001), orgiitsel sessizligin baglamsal performans iizerinde negatif ve anlamli bir
etkiye sahip oldugu gozlenmistir (f=-,322; p<0.01). Bu yilizden Hla ve H4a
hipotezleri kabul edilmistir.

Bu modele orgiitsel sessizlik araci olarak dahil oldugunda etiksel iklimin baglamsal
performansina dolayli etkisine iliskin Sobel testi sonucu anlamhidir (Z= -4,0833;
p<0.01). Yine orgiitsel sessizliginaraci etkisini dogrulamak icin yapilan BC
onyiikleme yontemi bulgularina bakildiginda %95 giiven araligi Bootstrap tahminleri
(* =-,0477; %95 CI [ -.0801 ile -.0253]) arasindadir. Bu etki 0.05 anlam diizeyinde
anlamli bir sekilde sifirt kapsamamaktadir. Yine EK-7’ye bakilirsa araci degiskenin
olmamasi durumunda algilanan etiksel iklimin baglamsal performans {izerinde
pozitif etkiye sahip oldugu goriilmiistir (B= ,1479; p<0.001). Dolayisiyla orgiitsel
sessizligin etiksel iklim ile baglamsal performansi arasindaki iligkide araci etkiye

sahip oldugu gbzlenmistir. Bu bulguya gére H7a hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 2.9: Orgiitsel Sessizligin Arac1 Degisken Oldugu Modelde Algilanan Etiksel iklim ile
Baglamsal Performans ve Gérev Performansi Iliskisi

Bagimh Degiskenler
Baglamsal Performans Gorev Performansi
Model VII (B) T Model VIII | (B) T
Degiskenler Degiskenler
Sabit 4,2676*** | 24,7645 | Sabit 3,6865** 23,1683
Orgiitsels -,3225** | 6,7705 | Orgtiisels -,0429 -,9755
EIKLIM ,1805** 5,1787 | EiKLiM ,1734** 5,3865
Aracilik Modeli Giiven Araliklar: ve Dolayh Etki
Toplam Etki ,1328 Toplam Etki ,1670
B) B)
%95 Direkt Etki ,1805 495 Direkt Etki 1734
Diizeyinde (B) Diizeyinde (B)
Giiven t degeri 5,1787 Giiven t degeri 5,3865
Araliklar Araliklari
Dolayl1 Etki -,0477** Dolayl1 Etki ,0063
(5) ()
Alt Siir -,0801 Alt Smir -,0247
Ust Sinir -,0253 Ust Sinir ,0092
Sobel Test -4,0833 Sobel Test ,9418
Degeri (Z2) Degeri (Z2)
P ,0000 P ,3463
Sabit 4,2676 Sabit 3,6865
F2-628) 30,4894 F(o-628) 14,5141
R? ,0885 R? ,0442
AR? ,0665 AR? ,0015
SONUC Tam Aract SONUC Aracilik Rolii
Oynamiyor

*p<0.05, **p<.01, ***p<.001.

Orgiitsel sessizligin arac1 degisken, algilanan etiksel iklimin bagimsiz degisken ve
gorev performansimin bagimli degisken olarak dahil edildigi Model VIII2in de
istatistiksel olarak anlamli oldugu anlasilmaktadir (R2= ,0445; Fe-s28)= 14,5141,
p<0.01). Bu modeldeki belirleyici degiskenler (bagimsiz degisken ve araci degisken)

bagimli degisken gorev performansindaki varyansin = sadece  %4.4’linil
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aciklamaktadir. Belirleyici degiskenler bagimli degiskene ¢ok diisiik diizeyde etki
etmektedir. Arastirma bulgularina gore algilanan etiksel iklim gorev performansini
pozitif ve anlamli bir sekilde etkilerken (B=,173; p<0.001), orgiitsel sessizlikgorev
performansini negatif ve anlamli sekilde etkilemektedir (p=-,322; p<0.01). Bu
yiizden H1b hipotezi kabul edilirkenve H4b hipotezi desteklenmemistir.

Model VIII’e orgiitsel sessizlik araci olarak girdiginde algilanan etiksel iklimin gérev
performansina dolayli etkisine iliskin Sobel testi sonucu anlamli degildir (Z= ,9418;
p>0.05). Yine orgiitsel sessizliginaraci etkisini test etmek igin yapilan BC onytikleme
yontemi bulgularina dikkate alindiginda %95 giiven aralig1 Bootstrap tahminleri (f =
,0063; %95 CI [ -.0247 ile ,0092]) arasindadir. Bu etki 0.05 anlam diizeyinde anlaml
bir sekilde sifin kapsadigindan oOrgiitsel sessizligin etiksel iklim ile gorev
performansi arasindaki iliskide araci etkiye sahip olmadig1 saptanmistir. Bu ylizden

H7b hipotezi desteklenmemistir.
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SONUC VE ONERILER

Bu tez calismasi, algilanan etiksel iklim ile iggoren performansi arasindaki iliskinin
tespiti ve bu iligskide orgiitsel sessizligin aracilik etkisine sahip olup olmadiginin
belirlenmesi amaciyla yapilmistir. Ahlaki ve etik kararlara uygun hareket etmek
orgiitler igin biiyiik bir sorumluluktur. I3 yasamindaki karmasiklik ve yogun rekabet
etik kararlar vermeyi ve uygulanabilirligini zorlagtirmaktadir. Bu ancak orgiit icinde
giiclii bir etik iklimin varhigi ve etik ilkelerin her kademedeki isgorenler tarafindan
benimsenip orgiit kiiltiirii haline getirilmesi ile yasama gecirilebilir. Orgiitlerin etik
degerleri benimseyerek bu degerleri davranig bi¢imi haline getirmeleri Orgiitii
hedefledigi basariya bir adim daha yaklastirmis olacaktir. Etik ilkelerin Orgiit
genelindeki uygulanma seviyesi orgiitiin ne denli kaliteli is yaptiginin bir gostergesi
olabilir. Isgorenlerin etik iklim algilar1 onlarm is performanslarina olumlu
yansimasinin yani sira orgiitsel bagliliklari ve is tatminleri lizerinde de pozitif etkiler
olusturacaktir. Ust kademe yoneticileri tarafindan desteklenerek giiclendirilmis etik
iklim atmosferi orgiitiin tiim kademesinde yayilim gostererek orgiit genelinde basari
saglamaktadir. Dogru davranisin ne oldugunun aciklayicisi olarak ifade edilen etik
iklimin ve bu iklimi olusturan etik kodlarin iggérenler tarafindan anlasilabilir ve net
olmasi onemlidir. Etige uygun davranmay1 saglayici her tiirlii ¢aba Orgiit imajina
olumlu katki saglamaya hizmet etmektedir. Ciinkii etik davranislar finansal yapiy1
giiclendirerek hizmet ve iiriin kalitesini artirabilir. Bu durum ise 6rgiit genelinde ve is
performansinda basari saglamaktadir. Isgoren performansia etki edecegi diisiiniilen
etik iklim olgusunun isgdren lizerinde ve Orglitsel anlamda yarattig1 etkiler cesitli
arastirmalarla kanitlanmistir. Bulundugu pozisyon ne olursa olsun orgiit igindeki her
isgoren etige uygun veya etik dis1 davranis sergileme egilimine girebilmektedir.
Insanin kendi kimligini ve kendi benligini bulmaya ¢alistig1 nokta insanin 6z saygisi
olarak tamimlanmaktadir. Isgéren “etik” olgusunun tasidigi onemi kendi ic
diinyasinda 6zlimseyip benimseyebilirse ancak o zaman etik dis1 davranisin kendi
benligine ters bir durum oldugunu ve hem Orgiit hem de diger paydaslar i¢in
yaratabilecegi problemleri gbz Oniine alip etige uygun davranmaya gayret edebilir.
Boylelikle kendi vicdaniyla hesaplasan isgoren orgiite daima etik iklimi gii¢lendirici
katkilar sunar. Etigin 6nemini kavrayamamis ve igsellestirememis bir isgoren ise

kendi menfaatlerini daima 6n planda tutar. Calistig1 orgiitte etik iklim ortaminin
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olmadigin1 diigiinen bir isgdrenin Orgiite karst duydugu olumlu duygular yerini
orgiite kars1 giivensizlige ve bu gibi olumsuz duygulara birakabilmektedir. Bu durum
ise uzun vadeli olumsuz sonuglara yol agmaktadir. Orgiit iginde etik davranislari
artirict her bir ¢aba ayn1 zamanda isgdren performansini artirma noktasinda da biiyiik
rol oynamaktadir. Etik davraniglarda ve etik ilkelerdeki en ufak esneklik ve tolerans
etige uygun olmayan davramslarm oniinii agabilir. Isgorenlerin etik dis1 davranis
olarak nitelendirilebilecek en ufak davraniglarimin paydaslar, miisteriler, sendikalar
ve diger yatirimcilar tarafindan duyulmasi orgiitiin itibarini yerle bir edebilir ve orgiit
varligini tehlikeye diisiirebilir. Cilinkii hi¢bir paydas etik ilkelerden taviz veren ve
etik dis1 eylemlerde bulunan orgiitle ayni1 kulvarda is yapmak istemez. Etik ilkelere
aykir1 tutumlar Orgiitii rekabet iginde oldugu diger orgiitlerin gerisinde birakabilir.
Bu nedenle iist kademe yoneticileri higbir sekilde etik ilkelerden taviz vermemelidir
ve diger isgorenler icin rol model olmalidir. Isletmeler birbirinin rakibi
durumundadir. Bunun bi sonucu olarak isletmenin rakipleri rekabet istiinligi
saglayabilmek adina rakibi oldugu isletmenin yonelimlerini, is ¢iktilarini, giiclii ve
zayif yonlerini bilmek ve stratejilerini takip etmek durumundadir. Etik olmayan
davraniglarin hem i¢ misteriler tarafindan hem de genel dis g¢evre tarafindan

duyulmasi isletmenin tiim ¢abasini yok edebilir.

Etik ilkelerden 6diin vererek basariya ve orgiitsel karliliga ulasabilecegini diisiinen
orgiitler biiyiikk bir yanilgi igerisindedir. Etik ilkelerden 6diin vermek demek
isletmenin kalitesinden, diiriistliiglinden, degerlerinden 6diin vermesi demektir. Etige
aykirt davranimlari azaltabilmenin yolu etik ikilem halinde kalan bir isgorenin kisisel
ve Orgilitsel cikar1 ne olursa olsun dogru olan ne ise onu yapma diisiincesini
oziimsemesinden ve benimsemesinden gecer. Orgiit icinde yasanan olaylar isgdreni
dogrudan veya dolayl olarak etkileyebilmektedir. Isgdren performansina etki eden
faktorlerden biri algilanan etiksel iklim iken digeri orgiitsel sessizliktir. Isgdrenin
sergilemis oldugu performans Orgiitiin hedefledigi basariyr yakalamasinda ve

amaclarii gergeklestirmesinde biiytlik rol oynamaktadir.

Bu caligmada isgorenlerin etik iklim algilamalar1 ve sessizlik diizeyleri dlgiilmeye
calisilmig ve etik iklim algilarinin ve sessizlik diizeylerinin isgérenin performansini
ne yonde etkiledigi tespit edilmeye g¢alisilmistir. Degiskenler arasindaki iliskileri

belirlemek amaciyla yapilan korelasyon analizi sonucunda; kabullenici sessizlik ile
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hem baglamsal performans hemde gorev performansi arasinda negatif ve anlamli bir
iligki oldugu saptanmistir. Benzer sekilde korunmaci sessizlik ile hem baglamsal
performans hem de gorev performansi arasinda negatif ve anlaml bir iligki oldugu
goriilmiistiir. Bu bulgular literatiirdeki Tayfun ve Catir (2013), Aktas ve Simsek
(2014), Caliskan ve Pekkan (2017), Akgin (2018), Ocak (2017) gibi ¢ok sayidaki
amprik calisma bulgular1 ile benzerlik gostermektedir. Buna karsilik oOrgiitsel
sessizligin boyutlarindan korumaci sessizligin hem baglamsal performans hem de
gorev performansi arasinda pozitif ve anlamli iliski oldugu gézlenmistir. Ote yandan
algilanan etiksel iklim ile hem baglamsal performans hem de gdrev performansi
arasinda pozitif ve anlamli iligki oldugu goriilmiistiir. Bu bulgular literatiirdeki Eren
ve Hayatoglu (2011), Biite (2011), Demir (2014), Kilig (2019), Caliskan ve Pekkan
(2017), Altas ve Kuzu (2013), Erdogan ve Celik (2019) gibi pek ¢ok arastirma
sonucu ile desteklenmektedir.

Son olarak bagimsiz degisken olan algilanan etiksel iklim ile araci degisken olan
orgiitsel sessizligin boyutlarindan kabullenici sessizlik ve korumaci sessizlik arasinda
pozitif ve anlamli bir iliski oldugu tespit edilirken, algilanan etiksel iklim ile
korunmaci sessizlik arasinda ise pozitif ve anlamli olmayan bir iliski oldugu
saptanmustir. Literatiir incelendiginde Soyalin ve Karabey (2020) tarafindan yapilan
calisma da Orgiitsel etik iklimin, calisan sesliligi davranisini olumlu yodnde
etkiledigini ortaya koymaktadir. Orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 olan kabullenici
sessizlik, korunmaci sessizlik ve korumaci sessizlik ile algilanan etiksel iklim
degiskenleri arasindaki iligkiyi ele alan calisma sayisinin oldukga sinirli oldugu,
yapilan literatiir taramasi sonucunda goriilmiistiir. S6z konusu bulgu caligmanin

literatiire yaptig1 katkilardan biri olarak degerlendirilebilir.

Regresyon analizi sonuglarina gore; algilanan etiksel iklimin baglamsal performansi
pozitif ve anlamli sekilde etkiledigi saptanmistir. Kabullenici sessizligin hem
baglamsal performanst hem gorev performansini negatif ve anlaml sekilde etkiledigi
gozlenmistir. Bununla birlikte kabullenici sessizlik etiksel iklim ile baglamsal
performans iligkisinde tam araci rolii oynadigi, etiksel iklim ile baglamsal
performans iliskisinde araci oynamadigi saptanmistir. Korunmaci sessizligin de hem
baglamsal performans hem gorev performansini negatif ve anlamli sekilde etkiledigi

goriilmistiir. Ancak beklenilenin aksine korunmaci sessizligin hem algilanan etiksel
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iklim ile baglamsal performans iligkisinde hem de algilanan etiksel iklim ile gorev
performansi iligkisinde aract rolii oynamadig1 goriilmiistiir. Korumaci sessizlik hem
baglamsal hem de gorev performansi iizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahiptir. Yine
korumaci sessizligin hem algilanan etiksel iklim ile baglamsal performansi
iliskisinde hem de algilanan etiksel iklim ile gérev performansi arasindaki iliskisinde
arac1t rolii oynadif1 tespit edilmistir. Orgiitsel sessizligin baglamsal performans
iizerinde negatif ve anlaml1 bir etkiye sahip oldugu gdzlenmistir. Orgiitsel sessizligin
etiksel iklim ile baglamsal performansi arasindaki iliskide araci etkiye sahip oldugu
gozlenmistir. Yani aract degisken olan oOrgiitsel sessizligin, isgorenlerin etik iklim
algilamalariin baglamsal performans iizerindeki etkisini giliglendirici bir degisken
oldugu soylenilebilir. Benzer sekilde orgiitsel sessizlik gorev performansini negatif
ve anlamli sekilde etkilemektedir. Yine orgiitsel sessizligin algilanan etiksel iklim ile
gorev performans: arasindaki iligkide araci etkiye sahip olmadigi saptanmistir.
Algilanan etiksel iklim ile iggdren performansi arasindaki iliskide orgiitsel sessizligin
aracilik etkisinin tespitine yonelik olarak heniiz bir arastirmaya rastlanmamis olmasi
bu calismanin literatiire Onemli bir katkisi olarak degerlendirilebilir. Tiim bu
bulgulardan ve ilgili yazindan yola ¢ikarak; etik iklim ortami yaratma, isgorenlerin
gorev performanslarini ve baglamsal performanslarini artirma ve isgorenlerin
orgiitsel sessizlik diizeylerini en aza indirgeyebilme noktasinda ydneticilere

asagidaki onerilerde bulunulabilir:

e Oncelikle iist kademe yoneticileri orgiit icinde etik dis1 davranis
sergileyenleri derhal uyarmali ve bu tarz davranislarin goéz ardi

edilemeyecegini ve yaptirimlarinin olacagini isgorenlere hissettirmelidir.

e Ust kademe yoneticileri orgiit genelinde etik iklim ortami yaratmali ve
etiksel degerlerin gliclendirilmesi i¢in zemin hazirlayarak, diger
isgorenlere rol model olmalidir. Etik degerler orgiit kiiltiirii haline

getirilmeli ve isgdren performansini gelistirici faaliyetler uygulanmalidir.

e Orgiit iginde sessizlige neden olan etkenler tespit edilmeli ve isgdrenleri
sessizlige iten ve olusumuna neden olan tiim unsurlarin bertaraf edilmesi

icin gerekli tedbirler alinmalidir.
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e Ust yonetim her kademedeki isgorenleri ile yakin iligkiler kurabilmeli ve
isgorenler arasinda birlik duygusu yaratabilmelidir. Bdylelikle etige
uygun hareket edip edilip edilmediginin takibi daha saglikli ve daha rahat
yapilabilir.

e Orgiitsel sessizligin olusumunu engellemek adina, iist yonetimin orgiit
icinde isgorenlerin  fikirlerini ve kaygilarim1 rahatlikla beyan
edebilecekleri bir iklim yaratmasi gerekmektedir. Boylelikle sesini
kolaylikla duyurabilen isgoren orgiit i¢inde etige uygun olmayan en ufak
bir durum gordiigiinde bunu {iist kademe c¢alisanlarina aktarabilir.
Dolayisiyla etik dis1 davranislarin 6niine gecilmis ve olusumu yok edilmis

olur.

Bu tez calismasinin yonetim yazinina cesitli katkilar1 olmakla beraber her
arastirmada oldugu gibi cesitli kisitlamalar1 da mevcuttur. Ilk olarak
arastirmanin ana kiitlesi Kayseri ili ¢alisanlari ile sinirlidir. Calismanin farkli
illerdeki iggorenler tlizerinde tekrarlanmasi arastirmanin genellenebilirligine
katki saglayabilir. Calismada kullanilmis olan o6lgeklerin  6zel sektor
calisanlarma uygulanmasi arastirmanin diger kisitin1 olusturmaktadir. Ilgili
Olceklerin kamu sektoriindeki isgorenler lizerinde de uygulanmasi iki kesim
arasinda farklilik olup olmadiginin agiga c¢ikarilmasini saglayabilir. Arastirma
verilerinin  COVID-19 pandemisi nedeniyle online olarak 6lgiilmesi
aragtirmanin {iclincii  kisitidir.  Anketlerin online olarak uygulanmasi
katilimcilarin anketlere verdikleri cevaplari tam olarak yansitamamalarina
neden olabilir. Bu bakimdan arastirma verilerinin nitel ve nicel 6l¢timii daha
saglikli sonuglar doguracaktir. Ileriki calismalarda algilanan etiksel iklim

degiskeninin farkli degiskenlerle iligkilendirilerek ele alinmasi 6nerilebilir.
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ANKET FORMU

Saym Katilimel,

Bu anket formu, yiiksek lisans programi kapsaminda gergeklestirilen bilimsel bir
calismaya veri toplamak amaciyla hazirlanmistir. Arastirmanin amacina ulasabilmesi
sizlerin katkilarina baghdwr. Arastirmaya yapacaginiz katkilardan dolayr simdiden
tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dileriz.

Doc. Dr. Durdu Mehmet BICKES Emine AKKAYA
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi Nevsehir Hac1 Bektas Veli
[iBF Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
SORULAR

A. Asagidaki ifadelere katilim derecenizi, “I1=kesinlikle katilmiyorum”dan “5=kesinlikle
katiliyorum”a dogru olgek iizerindeki ilgili kutucuklari isaretleyerek belirtiniz.
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. Miidahil olmadigim, benimle ilgili olmadigin1 disiindiigiim konularda Onerilerde | 5 3 . 5
bulunmakta isteksizimdir.
. Genel olarak kabullenici biri oldugumdan, diisiincelerimi kendime saklamayi tercih ederim. 1 2 3 4 5
3. Ortaya ¢ikan problemlere iliskin ¢6ziimlere yonelik fikirlerimi kendime saklarim. 1 2 3 5

Degisiklik veya farklilik yaratma siirecinde bir katkim olmayacagmi diisiindigiim igin
herhangi bir konuya yonelik gelisime dair fikirlerimi kendime saklarim.

Yapilan islere ve olaylara miidahil edilmedigim disiincesiyle buradaki islerin nasil daha iyi
yapilabilecegi konusundaki goériislerimi kendime saklarim.

Yoneticimin tepkisinden veya isimi kaybetmekten korktugumdan, degisime iliskin
Onerilerimi ileri siirmekten ve konugmaktan kaginirim.

Yoneticimin tepkisinden veya isimi kaybetmekten korktugumdan, isimle ilgili gesitli
bilgileri kendime saklarim.

Yoneticimin tepkisinden veya isimi kaybetmekten korktugumdan, kendimi korumak adina
isimle ilgili olumsuz durumlar1 yansitmam.

. Yoneticimin tepkisinden veya igsimi kaybetmekten korktugumdan, igimi gelistirmeye yonelik
goriis ve Onerilerimi agiklamaktan kaginirim.
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10. Yoneticimin tepkisinden veya isimi kaybetmekten korktugumdan, ortaya ¢ikan problemlere
iligkin ¢6zliim dnerilerimi kendime saklarim.

11. isletme ve is arkadaslarim ile olumlu isbirligimizden dolay1 gizli kalmasi gereken bilgileri
kendime saklarim.

12. Isletmenin faydasina olacagin diisiindiigiim kurumsal ve dzel bilgileri korurum. 1 2 3 4
13. Kurumsal sirlart agiklama konusunda iiglincii sahislardan gelen baskilara direnebilirim. 1 2 3 4
14. Isletmeye zarar1 dokunabilecek bilgileri agiklamay1 reddederim. 1 2 3 4
15. Isletme ile aramdaki iliskiye dayali olarak, gizli kalmasi gereken kurumsal sirlar1 en uygun | 5 3 .
sekilde saklarim.
16. Isletmemizde formal yazili etik kurallar vardir. 1 2 3 4
17. Isletmemizde etik kurallar kat1 sekilde uygulanir. 1 2 3 4
18. Isletmemizde etik davramslar hususunda politikalar vardir. 1 2 3 4
19. isletmemiz davranislar konusundaki etik politikalar1 kat: sekilde uygular. 1 2 3 4
20. Isletmemizin iist yonetimi, etik dist davranislari tolere edilmeyeceginin bilinmesini saglar. 1 2 3 4

21. Isletmemizde kendi sahsi c¢ikarlari igin etik olmayan davramslar icerisinde oldugu
belirlenen ¢alisanlar derhal uyarilir.

22. Isletmemizde sirketin ¢ikarlar1 igin etik olmayan davramislar sergileyen calisanlar derhal
uyartlir.

B. Asagidaki ifadelerde yer alan durumlarla karsilasma diizeyinizi, “I=hichir
zaman’dan “5S=her zaman”a dogru oélgek iizerindeki ilgili kutucuklar: isaretleyerek
belirtiniz.

IFADELER

Hicbir zaman
Cok seyrek
Zaman zaman

Her zaman

Sik s1k

23.1s arkadaslarim ise gelmediklerinde, onlarin islerine yardim ederim.

24, iste resmi olarak gbrevim olmayan seyleri de goniillii olarak yaparim.

25.Isimin tanimh bir parcast olmasa da bdliimiimde ise yeni baslayan calisanlarinige aligmalarina
(oryantasyonuna) yardimei olurum.

26. 15 yiikleri fazla oldugunda is arkadaslarima yardime1 olurum.

27. Gorevlerimde arkadaslarim bana yardimeci olur.

28. Bolimiimiin kalitesini artirmak i¢in yenilik¢i 6nerilerde bulunurum.

29. Sorumlulugum dahilinde olmayan, fakat Orgiitiimiin imajina olumlu katki yapacak faaliyetlere
g0niilli olarak katilirim.

30. Sabahleyin ve 6gle molalarindan sonra ise zamaninda gelirim.

31. Iste istedigim zaman gereksiz molalar veririm.

32.1syerinde belirlenen kurallarin dtesinde katilim saglarim (6rnegin cogu calisandan veya hakkim
olandan daha az izin kullanirim).

33. Mesai bitimine dogru yiiriiyiise ¢ikarim.

34. Ise gelemeyeceksem dnceden haber veririm.

35, Isyerinde kisisel telefon goriismelerine biiyiik zaman harcarim.

36. Iste gereksiz yere izin kullanmam.

37. Iste fazladan mola kullanmam.
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38. Isteki zamanin gereks1z gorusmelerle harcamam.

39. Isimin biitiin hedeflerine ulasmm

40. Iste beklenen performans kriterlerini karsilarim.

41, Isimle ilgili biitlin gorevlerde uzmanlikla ¢alisirim.

42. Biitiin performans kriterlerine uygunum.

43. Verilen gorevden daha fazla sorumluluk iistlenebilirim.

44. Daha iist bir pozisyon i¢in uygun goriinmekteyim.

45, Isin kapsadig biitiin alanlarda yetenekliyim. Biitiin gorevlerle ustalikla basa cikarim.

46. Verilen gorevleri istenilen sekilde yerine getirerek isin genelinde iyi bir performans sergilerim.

47.1sin amaglarina ulasmay1 planlarim ve verilen gorev1 belirlenen zamanda tamamlarim.

C. DEMOGRAFIK OZELLIKLERE ILISKIN SORULAR

1. Cinsiyetiniz?3 Erkek O Kadin

2. Medeni durumunuz? O Evli OBekar

3.Yas arahgimz?
3 25 yas ve asagist O 26-35 yas arasi
03 36-45 yas arast 0 46-55 yas arast
3 56 yas ve tizeri

4. Meslekteki deneyim siireniz?

3 5 yildan az 3 6-10 yil arast
0 11-15 yil aras1 O 16-20 y1l aras1
3 21 yil ve tizeri

5. Egitim diizeyiniz?
Ollkdgretim-Lise ~ IOnlisans
3 Lisans O Lisansiisti

6. idari goreviniz? O Var 0 Yok

7. Gelir diizeyiniz?

(2.499 TL veya daha az
(32.500-4.999 TL aras1
(35.000-7.499 TL arasi
(37.500-9.999 TL arasi
(J10.000 TL veya daha fazla

Katkilarimizdan dolay: tesekkiir ederiz.
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DUZENLEYIiCi DEGISKENLI
REGRESYON ANALIZi CIKTILARI

Ek-1: Aract Degisken Kabullenici Sessizlik-Algilanan Etik Iklim-Baglamsal

Performans

Run MATRIX procedure:

FhxkAxxAxxA** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ***x#xdkkkkkskkrskk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =4
Y = baglamsa
X = aetikikl

M = kabulses

Sample size

631

khkhhkhkhkkhhkhkkhhkkhhkhkkhhkhkkhhkkrhkhkhhkhkhhkkhhkhkkhhkhkhhkrhkhhhkhhkhrhkhkhhkhhhkihkkhhhkhhkhkhhkihhihkikhhkikikx

Outcome: kabulses

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,0856  ,0073 9799 4,6442 11,0000 629,0000 ,0315

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 12,0068 ,1702 11,7889 ,0000 11,6725 2,3411

aetikikl ~ ,0998 ,0463 2,550 ,0315 ,0089 ,1907
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Outcome: baglamsa

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,3610  ,1303 5084 47,0478 2,0000 628,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,9780 ,1355 29,3607 ,0000 3,7120 4,2441
kabulses -2540 ,0287 -8,8447 ,0000 -,3104 -1976

aetikikl ~,1582  ,0335 4,7259 ,0000 ,0925 ,2239

khkhkkhkhkkhhkhkkhkkhkhhkkihkhkkhhkkihhiikkx TOTAL EFF ECT M O D E L Fhkkhkkkhhkhkkhhkkhkhhkkhhkhkkhhkkihkhkihkkikhkik

Outcome: baglamsa

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,1482  ,0220 5708 14,1314 11,0000 629,0000 ,0002

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,4682 ,1299 26,6938 ,0000 3,2131 3,7234

aetikikl ~ ,1328 ,0353 3,7592 ,0002 ,0634 ,2022

kkkhkkhkhkkhkhkkikkikhkkik TOTAL DI RECT AND INDI RECT EFFECTS *hkkkhkkhhkhkhhkkhkkhhkkihkikkiikik

Total effect of Xon' Y

Effect SE t p LLCI ULCI

,1328  ,0353 3,7592 ,0002 ,0634 2022
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Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI

,1582  ,0335 4,7259 ,0000 ,0925 2239

Indirect effect of Xon'Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

kabulses -,0253 ,0133 -0544 -,0012

Partially standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

kabulses -,0332 ,0172 -,0691 -,0013

Completely standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

kabulses -,0283 ,0147 -,0584 -,0009

Ratio of indirect to total effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

kabulses -1908 1,8282 -,7184 -,0018

Ratio of indirect to direct effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

kabulses -,1602 ,1186 -,4270 -,0023

R-squared mediation effect size (R-sq_med)
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

kabulses -,0090 ,0049 -,0216 -,0013

Normal theory tests for indirect effect
Effect se Z p

-,0253 ,0122 -2,0813 ,0374
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*kkhkkhkhkkikhkkikkhkhhkkikhkik ANALYS I S NOTES AN D WARN I NGS kkkhkkhkhkkhhkhkkhhkkikhhkkihkhkkrhkikhiix

Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence intervals:

5000

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95,00

NOTE: The Johnson-Neyman method is available only for Models 1 and 3

NOTE: Kappa-squared is disabled from output as of version 2.16.

Ek-2: Aract Degisken Kabullenici Sessizlik-Algilanan Etiksel iklim-Gorev
Performansi

Run MATRIX procedure:

FhxEAxxAxxA** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ***x#kxdkkskkkskrsk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

khkkhhkhkhkkhhkhkkhhkkhhkhkkhhkhkkhhkkhhkhkihkhkhhkkihkhkhhkhkhhrhkhhhkhhkhrhhkhhkihhihkkhhhkhhkhkhhkihkhihkikhhkikikx

Model = 4
Y = gorevp
X = aetikikl

M = kabulses
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Sample size

631

Outcome: kabulses

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,0856  ,0073 ,9799 4,6442 11,0000 629,0000 ,0315

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 12,0068 ,1702 11,7889 ,0000 11,6725 2,3411

aetikikl ~ ,0998 ,0463 2,1550 ,0315 ,0089 ,1907

Outcome: gorevp

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
2471 0611  ,4463 20,4184 12,0000 628,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,7692 ,1269 29,6930 ,0000 3,5200 4,0185
kabulses -0942 ,0269 -3,5008 ,0005 -,1470 -,0414
aetikikl ,1764  ,0314 5,6262 ,0000 ,1149 2380

*hkhkhkhkhkhkhkhhhhhkkhhhhkhkhhkhhkiiik TOTA L EFF ECT M O D E L *khkhkhkhkhkhkhkhkhkhkhhkhkhhhhhhhhhhhhixkx

Outcome: gorevp
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Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,2067  ,0427 4543 28,0787 11,0000 629,0000 ,0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,5802 ,1159 30,8891 ,0000 13,3526 3,8078

aetikikl  ,1670 ,0315 52989 ,0000 ,1051 ,2289

*hkhkhkhkhkkkhkhkhkkhkkikkikkikkk TOTAL DI RECT AND INDI RECT EFFECTS *khkhkkhkkhkhkhkhkhkhkhkhkhkhkikikikkikkk

Total effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI

,1670  ,0315 15,2989 ,0000 ,1051 ,2289

Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI

,1764  ,0314 5,6262 ,0000 ,1149 ,2380

Indirect effect of X on'Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

kabulses -,0094 ,0058 -,0247 -,0005

Partially standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

kabulses -,0137 ,0085 -,0357 -,0008

Completely standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

kabulses -,0116 ,0072 -,0301 -,0007
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Ratio of indirect to total effect of X on 'Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

kabulses -,0563 ,0454 -,1876 -,0021

Ratio of indirect to direct effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

kabulses -,0533 ,0382 -,1580 -,0021

R-squared mediation effect size (R-sq_med)
Effect Boot SE BootLLCl BootULCI

kabulses -,0046 ,0028 -,0125 -,0006

Normal theory tests for indirect effect
Effect se Z p

-,0094 0053 -1,7832 ,0746

*hkhkhkhkhkkhkhkhkhkhkhkkikkikkhkiiik ANALYSIS NOTES AND WARNINGS *hhkAkhkhkhkhkhhhkhhkhkkhhhkhkhkhhiik

Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence intervals:

5000

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95,00

NOTE: The Johnson-Neyman method is available only for Models 1 and 3

NOTE: Kappa-squared is disabled from output as of version 2.16.

Ek-3: Aracit Degisken Korunmaci Sessizlik-Algilanan Etiksel iklim-Baglamsal

135



Performans

Run MATRIX procedure:

sk PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16,3 #rssoiorssson

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

B e R b e R R S S S R o 2 S S S S S R e S e S e

Model =4
Y = baglamsa
X = aetikikl

M = korunmac

Sample size

631

Outcome: korunmac

Model Summary
R R-sqg MSE F dfl df2 p

,0498 0025 11,0326 11,5623 11,0000 629,0000 2118

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 2,0256 ,1747 11,5916 ,0000 1,6824 2,3687

aetikikl ,0594 0475 12499 2118 -0339 1527

Outcome: baglamsa
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Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,3710 1376  ,5041 50,1048 2,0000 628,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,9861 ,1345 29,6338 ,0000 3,7220 4,2503
korunmac -2557 ,0279 -9,1765 ,0000 -,3104 -,2010

aetikikl ~ ,1480 ,0333 4,4519 ,0000 ,0827 ,2133

ok oRgRRio o SIQT AL EEFECT MODELL #ioes oo ioorion

Outcome: baglamsa

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,1482  ,0220 ,5708 14,1314 1,0000 629,0000 ,0002

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,4682 ,1299 26,6938 ,0000 3,2131 3,7234

aetikikl ~ ,1328 ,0353 3,7592 ,0002 ,0634 ,2022

sk TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS *ssssonsssos

Total effect of Xon'Y
Effect SE t p LLCI ULCI

,1328  ,0353 3,7592 ,0002 ,0634 ,2022

Direct effect of X on Y

Effect SE t p LLCI ULCI
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,1480 ,0333 4,4519 0000 ,0827 2133

Indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korunmac -,0152 ,0136 -,0431 ,0109

Partially standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korunmac -,0199 ,0178 -,0561 ,0143

Completely standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korunmac -,0169 ,0151 -,0475 ,0121

Ratio of indirect to total effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLC|I BootULCI

korunmac -,1143 3803 -5844 0747

Ratio of indirect to direct effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korunmac -,1026 ,1169 -,3707 ,0802

R-squared mediation effect size (R-sq_med)
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korunmac -,0052 ,0047 -,0161 ,0032

Normal theory tests for indirect effect
Effect se Z p

-0152 0123 -1,2313 2182

*kkhkkhkhkkhkhkkikkikhhkkikhkik ANALYS I S NOTES AN D WARN I NGS *hkhkkhkhkkhhkhkkhhkkhkhhkkihkhkkrhkikhikix
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Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence intervals:

5000

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95,00

NOTE: The Johnson-Neyman method is available only for Models 1 and 3

NOTE: Kappa-squared is disabled from output as of version 2.16.

Ek-4: Aract Degisken Korunmaci Sessizlik-Algilanan Etiksel Iklim-Gorev
Performansi

Run MATRIX procedure:

FhxkAxxFx*I**X PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ***x#kxkkkkikskrksk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model = 4
Y = gorevp
X = aetikikl

M = korunmac
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Sample size

631

B R S R R R R S S o S S S S S S S R R R S S e

Outcome: korunmac

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,0498 ,0025 11,0326 1,5623 1,0000 629,0000 ,2118

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 22,0256 ,1747 11,5916 ,0000 1,6824 2,3687

aetikikl  ,0594 0475 12499 2118 -0339 1527

B R b R b R R S S S R S S S S R S R R e S e S e

Outcome: gorevp

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

2627  ,0690 4425 23,2766 2,0000 628,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,8028 ,1260 30,1760 ,0000 3,5553 4,0503
korunmac -,1099 ,0261 -4,2104 ,0000 -,1612 -,0586
aetikikl ,1736 ,0312 55719 ,0000 ,1124 2347

*k* *kk *kk *kk ** TOTAL EFFECT M ODEL *hkkkkkhkhkkhhkkhkhhkihkhkhhkkihkhikkikhkik

Outcome: gorevp
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Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,2067  ,0427 4543 28,0787 11,0000 629,0000 ,0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,5802 ,1159 30,8891 ,0000 3,3526 3,8078

aetikikl ~ ,1670 ,0315 15,2989 ,0000 ,1051 ,2289

*x *x *x*x* TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS *# itk

Total effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI
,1670  ,0315 15,2989 ,0000 ,1051 ,2289

Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI
1736 ,0312 55719 ,0000 1124 2347

Indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korunmac -,0065 ,0064 -,0224 ,0040

Partially standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCl BootULCI

korunmac -,0095 ,0092 -,0321 ,0059

Completely standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korunmac -,0081 ,0078 -,0271 ,0050
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Ratio of indirect to total effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korunmac -,0391 ,0488 -,1846 ,0219

Ratio of indirect to direct effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korunmac -,0376 ,0422 -,1559 ,0223

R-squared mediation effect size (R-sq_med)
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korunmac -,0033 ,0030 -,0107 ,0018

Normal theory tests for indirect effect
Effect se VA p

-0065 ,0056 -1,1683 2427

*k* **k* **k* * % ANALYSIS NOTES AND WARNINGS *hkkhkkhkhhkkhkhkhhkhkhhkihkhihhkikhiikx

Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence intervals:

5000

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95,00

NOTE: The Johnson-Neyman method is available only for Models 1 and 3

NOTE: Kappa-squared is disabled from output as of version 2.16.
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Ek-5: Aract Degisken Korumaci Sessizlik-Algilanan Etiksel Iklim-Baglamsal

Performans

Run MATRIX procedure:

FhxkAxxAxxI** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ***x#xkakkdkkskkkkk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =4
Y = baglamsa
X = aetikikl

M = korumac

Sample size

631

khkkhhkhkhkkhhkhkkhhkkhhkhkkhhkhkkhhkkhhkhkkrhkhkhhkkhhkhkhhkhkhhkrhkhhhkhhkhihhkhhkhhhkihkkhhhhhkhkhhkihkhihkikhhkikikx

Outcome: korumac

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

3049 ,0929 5741 64,4499 11,0000 629,0000 ,0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,4039 ,1303 26,1237 ,0000 3,1480 3,6598
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aetikikl ~ ,2845 ,0354 18,0281 ,0000 ,2149 ,3541

B L R S S S R o 2 2 2 2 o 2

Outcome: baglamsa

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,3010 ,0906  ,5316 31,2837 2,0000 628,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant 2,5691 ,1810 14,1902 ,0000 2,2136 2,9247
korumac  ,2641 ,0384 16,8843 ,0000 ,1888 ,3395

aetikikl ,0577 ,0358 16112 ,1076 -0126 1280

*hkhkhkhkhkhkhkhhhkhkkhkhkhkhkhkhkhkkhkhkiiik TOTA L EFF ECT M O D E L *hkhkkhkkhkhkhkhkhkhkhkhkhkhkhhkhkkhkhkkhhhhkhhhixkx

Outcome: baglamsa

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

1482 ,0220 5708 14,1314 11,0000 629,0000 ,0002

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant  3,4682 ,1299 26,6938 ,0000 3,2131 3,7234

aetikikl ,1328 ,0353 3,7592 ,0002 ,0634 ,2022

kkkhkkhkhkkhkhkkihkkikhkkik TOTAL DI RECT AND INDI RECT EFFECTS *hkkkhkkhhkhkkihkkhkkhhkkhhkhkkiikkik

Total effect of X on Y

Effect SE t p LLCI ULCI
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,1328  ,0353 3,7592 ,0002 ,0634 2022

Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI

,0577 ,0358 11,6112 1076 -,0126 ,1280

Indirect effect of X on'Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korumac ,0752 ,0197 ,0419 ,1197

Partially standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korumac ,0984 ,0244 0563 ,1529

Completely standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korumac ,0839 ,0208 ,0482 ,1306

Ratio of indirect to total effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korumac 5657  ,4807 ,3031 11,2551

Ratio of indirect to direct effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korumac 1,3026 56,1252 -2,6870 28,8109

R-squared mediation effect size (R-sq_med)

Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korumac ,0182 ,0096 ,0042 ,0422

Normal theory tests for indirect effect
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Effect se Z p

,0752  ,0144 5,2027 ,0000

*hkhkhkhkhkhkhkhkhkhkhkkhkkikkikhkkhkiik ANALYSIS NOTES AND WARNINGS *hkAkhkhkhkAAhhkhkhkkhkkhkhkhkhkhkhkkhhiik

Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence intervals:

5000

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95,00

NOTE: The Johnson-Neyman method is available only for Models 1 and 3

NOTE: Kappa-squared is disabled from output as of version 2.16.

Ek-6: Aract Degisken Korumaci Sessizlik-Algilanan Etiksel iklim-Gorev
Performansi

Run MATRIX procedure:

sk PROCESS Procedure for SPSS Release 2,163 #xssossorisso oo

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

B L L S R S R R o S S S S S S R 2 o 2 2 2 e

Model =4
Y =gorevp

X = aetikikl
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M = korumac

Sample size

631

B R S R S S S R o 2 S S S S S R e 2 e S e

Outcome: korumac

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
;3049 0929 5741 64,4499 11,0000 629,0000 ,0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,4039 ,1303 26,1237 ,0000 13,1480 3,6598

aetikikl ,2845 ,0354 18,0281 ,0000 ,2149 3541

B L S R S S R o S S S S S S 2 o 2 2 2 2 e

Outcome: gorevp

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,3661 1340 4116 48,6054 2,0000 628,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant 2,6450 ,1593 16,6036 ,0000 2,3322 2,9579
korumac  ,2747 ,0338 18,1376 ,0000 ,2084 ,3410

aetikikl ~,0889 ,0315 2,8210 ,0049 ,0270 ,1508

*kkhkkkhkkhhkhkhhkkhkhhkkhhkhkkhhkkikhikkx TOTAL EFF ECT M O D E L *hkkkkkhkhkkhhkkhkhhkkihkhkkhhkkihkhikkikhkik
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Outcome: gorevp

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,2067  ,0427 4543 28,0787 11,0000 629,0000 ,0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,5802 ,1159 30,8891 ,0000 3,3526 3,8078

aetikikl ~ ,1670 ,0315 5,2989 ,0000 ,1051 ,2289

*x iy *x*x* TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS ** itk

Total effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI

,1670  ,0315 5,2989 ,0000 ,1051 ,2289

Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI

,0889 0315 2,8210 ,0049 ,0270 ,1508

Indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korumac ,0782 ,0182 ,0478 ,1193

Partially standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCl BootULCI

korumac 1136 ,0246 ,0713 ,1682

Completely standardized indirect effect of X on Y

Effect Boot SE BootLLCI BootULCI
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korumac ,0967 ,0210 ,0603 ,1426

Ratio of indirect to total effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korumac  ,4679 1258 2944 7997

Ratio of indirect to direct effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korumac  ,8794 13,3348 4140 3,7832

R-squared mediation effect size (R-sq_med)
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

korumac ,0318 ,0122 ,0130 ,0607

Normal theory tests for indirect effect
Effect se Z p

,0782  ,0137 5,6933 ,0000

kkhkhkkhkhkkhhkhkkikkikhhkkikhkikx ANALYS I S NOTES AN D WARN I NGS khkhkkkhkkhhkhkkhhkkhkhhkkihkhkkhhkkikhikx

Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence intervals:

5000

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95,00

NOTE: The Johnson-Neyman method is available only for Models 1 and 3

NOTE: Kappa-squared is disabled from output as of version 2.16.
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Ek-7: Araci Degisken Orgiitsel Sessizlik-Algilanan Etiksel Iklim-Baglamsal

Performans

Run MATRIX procedure:

FhxdAxxAxxAx* PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ***x#xdkkikkkskrkk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =4
Y = baglamsa
X = aetikikl

M = orgutsel

Sample size

631

khkkhhkhkhkkhhkhkkhhkkhhkhkkhhkhkhhkkhhkhkihkhkhhkkhhkhkhhkhkhhkrhkhhhkhhkhrhhkhhkhhhkhhkkhhhhhkhkhhkihhihkikhhkikikx

Outcome: orgutsel

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,2021  ,0408 3734 26,7761 11,0000 629,0000 ,0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant 2,4788 ,1051 23,5880 ,0000 2,2724 2,6851
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aetikikl ~ ,1479  ,0286 5,1746 ,0000 ,0918 ,2040

B L S o S S S S 2 2 2 2 2 2 e

Outcome: baglamsa

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

2975 0885 5328 30,4894 2,0000 628,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant 4,2676  ,1723 24,7645 ,0000 3,9292 4,6060
orgutsel -3225 0476 -6,7705 ,0000 -4160 -,2289
aetikikl ,1805 ,0349 15,1787 ,0000 ,1121 ,2490

*hkhkhkhkhkhkhkhhhkhkkhkhkhkhkhkhkhkkhkhkiiik TOTA L EFF ECT M O D E L *hkhkkhkkhkhkhkhkhkhkhkhkhkhkhhkhkkhkhkkhhhhkhhhixkx

Outcome: baglamsa

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,1482  ,0220 5708 14,1314 11,0000 629,0000 ,0002

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant  3,4682 ,1299 26,6938 ,0000 3,2131 3,7234

aetikikl ,1328 ,0353 3,7592 ,0002 ,0634 ,2022

kkkhkkhkhkkhkhkkihkkikhkkik TOTAL DI RECT AND INDI RECT EFFECTS *hkkkhkkhhkhkkihkkhkkhhkkhhkhkkiikkik

Total effect of X on Y

Effect SE t p LLCI ULCI
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,1328  ,0353 3,7592 ,0002 ,0634 2022

Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI

,1805 ,0349 5,1787 ,0000 ,1121 ,2490

Indirect effect of X on'Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

orgutsel -,0477 0137 -0801 -,0253

Partially standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

orgutsel -,0625 ,0173 -,1018 -,0334

Completely standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

orgutsel -,0532 ,0147 -,0869 -,0284

Ratio of indirect to total effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

orgutsel -3590 5094 -1,1605 -,1463

Ratio of indirect to direct effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

orgutsel -2642 ,1080 -5377 -,1276

R-squared mediation effect size (R-sq_med)

Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

orgutsel -,0170 ,0056 -,0318 -,0084

Normal theory tests for indirect effect
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Effect se Z p

-,0477 ,0117 -4,0833 ,0000

*hkhkhkhkhkhkhkhkhkhkhkkhkkikkikhkkhkiik ANALYSIS NOTES AND WARNINGS *hkAkhkhkhkAAhhkhkhkkhkkhkhkhkhkhkhkkhhiik

Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence intervals:

5000

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95,00

NOTE: The Johnson-Neyman method is available only for Models 1 and 3

NOTE: Kappa-squared is disabled from output as of version 2.16.

Ek-8: Aract Degisken Orgiitsel Sessizlik-Algilanan Etiksel iklim-Gorev
Performansi

Run MATRIX procedure:

sk PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16,3 * sk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

kkkhkhkhhkkhkhkhkhkhkhkkhhkkhhkhkkhhkhhkhkkhhkhkhhkkhhkhkkhhkhhkhkihkhkhhkhhhkihkhkhhkhhhkhhkhhhkhhkhhhkihkhihkikhhiikik

Model =4

Y = gorevp
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X = aetikikl

M = orgutsel

Sample size

631

khkkhhkkhkhhkkhhkhkkhhkkhhkhkkhhkhkkhhkkhhkhkrhkhkhhrhkhkhhhkhhkrhkhkhhrhhihhkhhkrhhrhkkhhhkihhkhhkihhihkikhhkikikx

Outcome: orgutsel

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,2021  ,0408 3734 26,7761 1,0000 629,0000 ,0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 2,4788 ,1051 23,5880 ,0000 2,2724 2,6851

aetikikl ~ ,1479  ,0286 51746 ,0000 ,0918 ,2040

khkkhhkhhhkkhkhkhkkhhkhhkhkkhhkhkhhkhhkhkihkhkhhkhhhihhhhkkhhhkhhkhkihkhhkhkihkhkhhkkhkhhkihhhhkikhhkihhkhhihkhiixkx

Outcome: gorevp

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

,2102  ,0442 4543 14,5141 2,0000 628,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,6865 ,1591 23,1683 ,0000 3,3741 3,9990
orgutsel -,0429 0440 -9755 3297 -1293 ,0435

aetikikl ~,1734 ,0322 15,3865 ,0000 ,1102 ,2366
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*hkhkhkhkhkhkhkhhhhhkhhhhkhkhhhhkiiik TOTA L EFF ECT M O D E L *hkhkkhkhkhkhkhkhkhkhkhhkhkhhhhhhhhhhhhikx

Outcome: gorevp

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,2067 ,0427 4543 28,0787 11,0000 629,0000 ,0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,5802 ,1159 30,8891 ,0000 3,3526 3,8078

aetikikl ;1670 ,0315 52989 ,0000 ,1051 ,2289

*hkhkhkhkhkhkhkhhkhkhkkikkikiik TOTAL’ DI RECT, AND INDI RECT EFFECTS *hkkkkkhkhkhkhkhkhkkhkhhhhhhx

Total effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI

,1670  ,0315 5,2989 ,0000 ,1051 ,2289

Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI

1734 ,0322 5,3865 ,0000 ,1102 ,2366

Indirect effect of X on'Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

orgutsel -,0063 ,0086 -,0247 ,0092
Partially standardized indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

orgutsel -,0092 ,0125 -,0360 ,0133

Completely standardized indirect effect of X on 'Y
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Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

orgutsel -,0079 ,0106 -,0305 ,0113

Ratio of indirect to total effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

orgutsel -0380 ,0630 -,2044 ,0489

Ratio of indirect to direct effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

orgutsel -,0366 ,0550 -,1697 ,0514

R-squared mediation effect size (R-sq_med)
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI

orgutsel -,0014 ,0045 -0094 0084

Normal theory tests for indirect effect
Effect se V4 p

-,0063 ,0067 -9418 ,3463

** *% ** ** ANALYSIS NOTES AND WARNINGS B e e S S S S S T T e

Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence intervals:

5000

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95,00

NOTE: The Johnson-Neyman method is available only for Models 1 and 3

NOTE: Kappa-squared is disabled from output as of version 2.16.
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