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DOKTORA TEZi
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Jiiri : Prof. Dr. Azize TUNC HASSAN
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Bu arastirmada; isletmelerin yenilik¢iligin belirleyicileri uygulamalar1 ile
calisanlarin degisime direng ve orgiitsel sessizlik davranislart incelenmistir. Arastirma
evrenini, TRA1 ve TRB2 bolgelerindeki turizm isletme belgeli tesislerin galisanlari
olusturmaktadir. Degiskenler arasindaki iliskinin ve bagimsiz degiskenin bagimlh
degisken tlizerindeki etkisinin incelendigi bu arastirma, dort boliimden olusmaktadir.

Arastirmanin birinci, ikinci ve {iglincii boliimiinde yenilik¢ilik, degisime direng
ve Orgiitsel sessizlik konulari ele alinarak, ayrintili literatiir incelemeleri yapilmistir.
Aragtirmanin son boliimiinde ise, yenilik¢iligin belirleyicileri, degisime direng ve
orgiitsel sessizlik arasindaki iligkinin ve etkinin incelenmesi amaciyla arastirma
ornekleminden toplanan veriler analiz edilerek, bulgular yorumlanmistir. Arastirma
kapsaminda 416 katilimcidan, arastirmaci tarafindan gecerligi ve giivenirligi test edilen
Olcekler yardimiyla veri elde edilmistir.

Arastirma sonucunda yenilik¢iligin belirleyicileri ile degisime direng arasinda ve
degisime direnc ile oOrgiitsel sessizlik davranisi arasinda pozitif yonli iligki tespit
edilmistir. Bununla birlikte demografik bilgiler agisindan degiskenlerin farklilik
gosterip gostermedigi test edilmis; bolge, isletme tiirii, egitim durumu, aylik maas,
turizm sektorii deneyimi ve igletmede calisma siiresine gore c¢esitli farkliliklar tespit
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yenilik¢ilik, Yenilik¢iligin Belirleyicileri, Degisime
Direng, Orgiitsel Sessizlik.
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ABSTRACT

Ph. D. DISSERTATION
THE INVISIiBLE ASPECT OF INNOVATION, RESiISTANCE TO CHANGE
AND ORGANIZATIONAL SIiLENCE iN TOURISM OPERATIONS: TRA1 AND
TRB2 REGION ANALYSIS
Sagbetullah MERIC
Advisor: Assist. Prof. Dr. Ali Caglar GULLUCE
2017, 197 pages

Jury : Prof. Dr. Azize TUNC HASSAN
Assist. Prof. Dr. Erkan GUNES
Assist. Prof. Dr. Cem ISIK
Assist. Prof. Dr. Meryem OZTURK

In this study; the employer’s innovativeness determinants at business, employees
change resistance and organizational silence behaviors has determined. The research
area is comprised by employess of facilities with tourism business certificates in the
TRAL and TRB2 regions. This research, which examines the relationship between
variables and effect of the independent variable on the dependent variable, consists of
four sections.

In the first, second and third part of the study, the topics of innovation, change
resistance and organizational silence were examined and detailed studies were carried
out. In the last part of the study, the data gathered from the research sample, which were
analyzed and the findings were interpreted in order to examine the relationship and
effect between innovation determinants, change resistance and organizational silence.
Within the scope of the research, data were obtained from the 416 participants with the
help of the scales whose validity and reliability were tested by the researcher.

As a result of the research, a positive relationship was found between innovation
determinants and change resistance and between change resistance and organizational
silence behavior. However, in terms of demographic information, it was tested whether
the variables of region, type of business, educational status, monthly salary, tourism
sector experience and duration of employment were differed.

Key Words: Innovation, Innovation Determiners, Change Resistance,

Organizational Silence.
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ONSOZ

"Felaketin bir iyiligi varsa oda hakiki dostlarimiz1 tanitmasidir.” Ben bu felaketi
doktora egitimim sirasinda yasadim. Lisans ve yliksek lisans egitimim boyunca ev
arkadasim, dostum, kardesim, sirdasim olan kisiyi trafik kazasinda kaybettim. Bu dyle
bir felaket ki, 61diigi haberini aldiginizda bile onun &lebilecegine inanamiyorsunuz.
Yasaminizda Oyle onemli ve vazgegilmez bir yere sahip ki; onsuz bir hayat
diistinemiyorsunuz.

Kaybettiginiz kisiye ihtiyag duymaya basladiginizda ve sonrasinda yalniz
oldugunuzu anladiginizda tiim giicliniiz tiikkeniyor. En ¢ok ihtiyacimin oldugu dénemde,
yeterlilik sinavina hazirlanirken kaybettim, meslektasim ve doktoradan sinif arkadagim
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GIRIS

Isletmelerin, en &nemli amagclarindan biri siirdiiriilebilir bir basar1 saglayarak
rekabet ortaminda etkin bir sekilde var olabilmektir. Rekabet ortaminda elde edilecek
basar1, sadece isletmeleri ilgilendiren bir konu degildir (Isik ve Keskin, 2013). Bu zorlu
yarigta isletmenin gosterecegi performans, isletme sahiplerini, ¢alisanlari, miisterileri
hatta iilkeyi ilgilendirmektedir. Ulkelerin icinde oldugu yarista, rekabet avantajlarini
isletmeler saglar. Bu nedenle isletmelerin rekabet stratejileri benimsemesi ve

uygulamasi tilke biiyiimesini ve kalkinmasini da etkilemektedir.

Rekabet ortaminda, isletmelerin siirdiiriilebilir bir basar1 saglamasini etkileyen en
onemli unsur yenilik¢ilik olarak kabul edilmektedir (Walder, Weiermair ve Perez,
2006). Yenilikgilik genel anlamda yeni iriinlerin, hizmetlerin ve siirelerin basariyla
olusturulmasi, gelistirilmesi ve tamtilmasi olarak tanimlanmaktadir. Isletmeler, ancak
yenilikg¢iligi etkin bir sekilde uygulayarak miisterilerin degisen isteklerini karsilayabilir.
Yenilik¢ilige gerecken Onemi gosteren ve etkin bir sekilde uygulayan isletmeler,
gelecegin getirecegi belirsizlik ortamina hazirlikli olabilir. Yenilik¢iligin basarili bir
sekilde uygulanmasi i¢in nitelikli ve girisimci insan giiclinlin yani sira, yeni fikirlerin
tiretilmesini ve kullanilmasimi saglayan elverigli bir ortama, kiiltire ve yeniligi

destekleyen mekanizmalara da sahip olmak gerekmektedir.

Isletmelerin degisim girisimlerinin ¢ogu, ister kaliteyi arttirmak ve kiiltiirii
gelistirmek i¢in, isterse organizasyonu i¢ine diistiigli kotli durumdan kurtarmak igin
olsun, basarisizlik ile sonuglanmaktadir (Kotter, 1995). Bunun en 6nemli nedeni,
degisimin siire¢ olarak degil de bir olay olarak goriilmesidir. Degisim, birbirinin pesi
sira gelen ve asamalarla ilerleyen bir siiregtir. Bu siirecin, isletmelere basar1 getirecek
ciktilar vermesi i¢in, organizasyondaki kisiler tarafindan benimsenerek ve desteklenerek
yiiriitiilmesi gerekir. Caligsanlar tarafindan uygulanan, degisimi durdurma, geciktirme ve
engelleme c¢abalar1 olarak ifade edilen degisime direng, degisimin gerceklesmesine
engel teskil eden onemli bir durumdur. Ancak direncin basarisizlifa onemli derecede
neden oldugu c¢ok az bilinmektedir. Calisanlarin, degisimi kabullenip benimsemeleri ve
gerektiginde desteklemeleri i¢in, degisimin hem isletmeye, hem de kendilerine yarar

saglayacagina inanmalar1 gerekmektedir.



Is diinyasinda, sadece iiriinlerle rekabet edildigi diisiincesinin yanlis oldugunun,
insanlarin isletmede etkin kullanilmasinin da, rekabet avantaji sagladiginin farkina
varilmalidir (Dogan, 2005). Rekabet avantaji1 saglamak i¢in sadece duymak istediginizi
sOyleyen calisanlara degil, duymak istemediklerinizi sOyleyen calisanlara da kulak
vermek gerekir. Calisanlarin; Orgitleri, isleri ve oOrgiitin diger etkinlikleriyle ilgili
diisiince, fikir ve Onerilerini ifade etmemeleri ve kendine saklamalarit seklinde ifade
edilen orgiitsel sessizlik davranisi, oOrglitlerde sikga karsilasilan bir durumdur.
Isletmelerde, konusmanin riskli gériilmesi, dislanmaya yol agmasi, iliskileri bozacag1
endisesi gibi nedenler ¢alisanlarin sessizlik davranisinda bulunmasina neden olmaktadir.
Calisanlar, isletmedeki kararlari ve uygulamalari onaylamak igin, gelebilecek
tepkilerden kendini korumak icin ve isletmelerinin ya da calisma arkadaslarinin zarar
gérmemesi i¢in, sessizlik davranisinda bulunabilmektedir. Rekabetin yogun olarak
yasandigi is diinyasinda, basarili sonuglar elde etmek isteyen isletmeler, ¢alisanlarinin
fikirlerinden ve tecriibelerinden yararlanmak igin orgiitsel sessizligi en diisiik seviyede
tutmak zorundadir. Sessizlik davranisi basariya engel olmakta ve calisanlarin isletmeye

kars1 olumsuz duygular beslemesine yol agmaktadir.

Turizm isletmeleri, hizmet sektoriinde yer alan dinamik degisime yetisme yerine,
degisime yon verme ve bunun avantajlarini fazlasiyla kullanma c¢abasindadirlar
(Walder, Weiermair ve Perez, 2006). Bu nedenle yenilikgilik, son donemde turizm
sektorli davranislari, turizm destinasyonlari ve turizm igletmeleri ile sik¢a kullanilan bir
kavramdir. Diger sektorlere oranla turizm sektoriinde, yenilik¢ilik kapsaminda sunulan
yeni mal ve hizmetler ¢ok daha kisa siire i¢inde demode olmakta ve beklentileri
karsilamamaktadir. Bu durum yenilik¢iligin belirleyicilerini turizm sektoriinde daha
onemli bir konu haline getirmektedir. Turizm sektdriinde, tiiketicinin iiretimin yapildig:
yere gitme gerekliligi ve genelde hizmetin calisan davramislar1 seklinde tiiketici
algisinda yer etmesi, turizm sektorii ¢alisanlarinin davranmiglarini daha da 6nemli hale
getirmektedir. Dolayisiyla turizm sektoriindeki ¢alisanlarin, Orgiitsel sessizlik ve
degisime diren¢ gibi davranislan tiiketiciye olumsuz sekilde yansiyabilmekte ve
isletmeye zarar verebilmektedir. Hem calisan hem de organizasyon icin olumsuz
sonuglar doguran sessizlik ve diren¢ davranisinin yenilik¢iligin belirleyicileri ile olan
iliskisini ve bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler lizerindeki etkisini ortaya koyan

bu calisma, degisimin kritik 6neme sahip oldugu turizm sektorii ¢alisanlarina yoneliktir.



Calisanlarin degisime direng ve oOrgiitsel sessizlik seviyelerinin nedenleri ile aragtirildigi
ve bu degiskenlerin yenilikgiligin belirleyicileri ile olan iliskisinin analiz edildigi bu
calisma sonucunda, turizm isletmelerine daha etkin ve basarili olabilmeleri i¢in Oneriler

sunulmaktadir.

Bu arastirmanin temel amact; turizm isletmelerinde oOrgiitsel yenilik¢iligi
belirleyen unsurlarin, ¢alisanlarin degisime direng ve Orgiitsel sessizlik davraniglariyla

olan iligkisini ortaya koymaktir.

Bu c¢alisma, arastirmaya konu olan degiskenlere ait literatiir taramasini, veri
kaynaklarimi, verilerin toplanmasini, degiskenler arasindaki iliskilerin ve bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler {izerindeki etkisinin ortaya konuldugu arastirma

kismini, ¢aligmanin sonug ve onerilerini kapsayan dort boliimden olusmaktadir.

Calismanin ilk boliimiinde, yenilik¢iligin taniminin, 6neminin, belirleyicilerinin
de yer aldig1 bilgilere yer verilmistir. Bu boliimde, turizm sektoriindeki yenilikgiligin

diger sektorlerden hangi kapsamda ayrildig1 da ortaya konulmustur.

Ikinci boliimde, degisime diren¢ kavramina iliskin tanimlarin, degisime direnci
azaltmada kullanilan stratejilerin ve degisime direncin nedenlerinin yer aldig: bilgilere

yer verilmistir.

Ucgiincii boliimde, orgiitsel sessizligin tanimlarmin, éneminin, nedenlerinin yer
aldig1 bilgilere yer verilmistir. Bunun yani sira bu boliimde orgiitsel sessizligi aciklayan
baslica teoriler incelenerek, turizm isletmeleri agisindan Orgiitsel sessizlik ele

alinmaktadir.

Ddérdiincii boliimde, arastirmanin amaci, kapsami, 6nemi, yontemi, hipotezleri ve
veri elde etmek i¢in kullanilan veri toplama araglari gibi bashklar yer almaktadir.
Arastirma kapsaminda elde edilen veriler 1518inda yapilan degerlendirme isleminin

sonuglar1 ve Oneriler de bu boliimde yer almaktadir.



BIiRINCi BOLUM

YENILIKCILIK

1.1. YENILIKCILIK KAVRAMI VE TANIMI

Yenilikgilik, “innovation” sézciigiiniin karsiligi olup, yeni bir seyler yapmak
anlamina gelen Latincedeki "innovere" fiilinden gelmektedir (Bozkurt ve Tascioglu,
2007). Ancak Ingilizce "novelty" kelimesinin de Tiirkce'de yenilikcilik anlaminda
kullanilmasi nedeniyle bir karmasa mevcuttur. Literatiirde bazi yazarlar tarafindan
"inovasyon", bazilar1 tarafindan "yenilik¢ilik" olarak kullanilan kavram, farklilik
yapmak olarak ifade edilen "novelty" kelimesinden, yeni olarak tanimlanan seylerin

ekonomik ve toplumsal olarak deger olusturmasi yoniiyle farklilagmaktadir.

Literatiirde “innovation” kavraminin Tiirkge karsiligt olarak “yenilik”,
“yenileme”, “yenilesim” ve benzeri kavramlara rastlamak miimkiindiir. Bu aragtirmada
deger yaratan yeniliklerin yapilmasini ifade eden "innovation" kelimesinin karsiligi

olarak "yenilik¢ilik" kavrami kullanilmaktadir.

Yenilik¢iligin literatliirde c¢ok sayida farkli tanimi bulunmaktadir. Yenilikgilik
tanim ve kapsamu ile ilgili yapilan arastirmalarda, ¢cogu arastirmacinin terimin agik bir
tanimin1 yapmay1 basaramadigini, kullanilan tanimlarin bir¢ok kategoriye ayrilabildigi
ve tanimlarda vurgulanan yonlerin uzun donemde degisebildigi goriilmektedir (Giiles ve
Biilbiil, 2004). Yenilike¢ilik ile ilgili literatlir incelendiginde, yenilik¢iligin tanimi

konusunda ¢ok bilinen yazarlarin tanimlarinin dahi farkliliklar gosterdigi gériillmektedir.

Schumpeter (1934) yenilik¢iligi, yeni malzeme ve iiriinlerin, yeni siireglerin, yeni
pazarlarin, yeni tedarik¢ilerin ve yeni Orglitsel bicimlerin isletmeler tarafindan
uygulanmasina dayanan tiim faaliyetler seklinde tanimlamaktadir (Croitoru, 2012).
Schumpeter'a gore yenilikgilik, mevcut olan veya ilk defa iiretilen {irlinlerin, girisimciler

tarafindan pazarlanabilir {iriinlere doniistiiriilmesidir (Geisendorf, 2009: 68).
Drucker (1985) yenilik¢iligi; girisimciligin bir niteligi olarak degerlendirmektedir.
Girisimcilerin, yeni kaynaklar bularak veya mevcut kaynaklarin kullanim kapasitelerini

arttirarak refah yaratma cabalari, yenilik¢ilik olarak tanimlanmaktadir. Mevcut



kaynaklar ve basarisizliklar yenilikg¢ilik firsatinin kaynagini olusturmakta ve yenilikg¢ilik

dehadan ¢ok ¢alismaya bilgiye ve odaklanmaya bagli bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir.

Rogers (1983: 11) yenilik¢iligi, yeni olarak algilanan uygulama, fikir ve nesneler
seklinde tanimlamaktadir. Bir fikir, ortaya atildiktan sonra pazarlanabilir bir {iriine

doniistiiriilebiliyorsa ve bu liriin yeni kazanimlar sagliyorsa, bu yenilikgiliktir.

Amabile (1996) yenilikgiligi, bir kurumda yaratici fikirlerin basarili bir sekilde
uygulanma ve olumlu sonuglara ulagsma diizeyi olarak tanimlamaktadir. Yenilikg¢ilik,
yaratici fikrin islendigi, sonucu farklilastirmaya ve degistirmeye yonelik olan, ekonomik
ve toplumsal bir siirectir (El¢i, 2006: 12).

Luecke (2008) yenilikgiligi, yeni bir {iriin, hizmet veya iiretim siireci yaratmak
amactyla bilginin sentezi, kombinasyonu veya somutlastirilmast olarak ifade
etmektedir. Luecke’e gore yenilik¢iligin temelinde 6grenme yoluyla olusturulan yeni

bilgiler yer almaktadir.

Kanter (2006: 21) yenilik¢iligi, yeni bir problem ¢dzme fikrinin kullanima gecme
siireci seklinde ifade etmektedir. Bunun yaninda yeniden diizenleme, maliyetleri
diisiirme, yeni biitce sistemleri olusturma, iletisimi gelistirici uygulamalar
gerceklestirme ve iriinleri gruplar halinde birlestirme gibi fikir ve uygulamalar da
yenilik¢ilik kapsamina girmektedir. Kanter'e gore yenilikgilik; teknolojiler, triinler,

stiregler ve 1s girisimleri dahil olmak {izere genis bir yelpazeyi kapsamaktadir.

Becker ve Whisler (1967) yenilik¢iligi, bir fikrin, benzer hedefleri olan
organizasyonlardan biri tarafindan ilk defa uygulanmasi seklinde tanimlamaktadir (Elgi,
2006: 25) . Bu uygulamalar ile isletmeler 6nemli bir yapi ve prosediir degisikligine

gitmekte ve rakiplerine avantaj saglamaktadir.

Porter (2000: 31) yenilik¢iligi, yeni bilgi kullanilarak bir {iriin ya da hizmetin
degeri ile maliyeti arasindaki farkin biiyiimesini saglamak olarak ifade etmektedir.
Yenilikeilik, hem yeni teknolojileri hem de mevcut teknolojileri gelistirme yoluna

giderek, rekabetei tistiinliik elde etme cabasidir.

Giiles ve Biilbiil (2004: 125) yenilik¢iligi, bir diisiincenin, aracin, sistemin,
politikanin, programin, {riiniin, hizmetin veya siirecin isletme tarafindan ilk kez

sunulmasi ya da kullanilmasi olarak tanimlanmaktadir.



Kotler (2002: 355) yenilikgiligi, herhangi bir fikir, {iriin ya da hizmetin bir kisi
tarafindan ortaya konulmasi olarak tanimlamaktadir. Baska bir ifade ile miisteriler
tarafindan yeni olarak algillanan fikir, iiriin ve teknolojinin gelistirilmesi ve

pazarlanmasi, yenilik¢iligin gergeklestirilmesi olarak ifade edilmektedir.

Schmookler (1966) yenilikg¢iligi, isletmenin kendisi i¢in yeni bir mal veya hizmet
gelistirilmesi ya da kendisi i¢in yeni bir yontem veya girdi kullaninca teknik bir
degisiklik yapmis olmasina baglamaktadir. Belli bir teknik degisikligi yapan isletme
yenilik¢iligi ilk yapan isletmedir ve bu degisiklik yenilikgilik olarak ifade edilmektedir
(Elgi, 2006: 25).

Oslo Kilavuzunda (2005: 50) yenilik¢ilik, “isletme i¢i uygulamalarda, isyeri
organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni veya dnemli derecede iyilestirilmis bir iiriin
(mal veya hizmet) veya siire¢, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyonel

yontemin gerceklestirilmesi” olarak tanimlanmaktadir.

Tinnesand (1973: 73) tarafindan yapilan bir arastirmada, 188 yenilik¢ilik tanimi
incelenerek yenilikgilik kavramini tanimlayan yazarlarin degerlendirmeleri ele
alinmaktadir. Yenilik¢ilik kavraminin anlamu ile ilgili olarak yeni fikir, yeni bir fikrin
uygulanmasi, yeni bir icadin ortaya koyulmasi, var olan davranis modellerini yikan
yeni bir fikrin sunulmasi ve yeni bir icat gibi yonlerin bu tanimlarda genel olarak yer

aldig1 ¢alisma sonunda ifade edilmektedir.

Yapilan bu tanimlar dogrultusunda yenilik¢ilik, mevcut iiriinler ve siiregler
tizerinde deger yaratacak degisiklikler yapmak veya deger yaratacak yeni bir iiriin ve

stire¢ olusturmak seklinde tanimlanabilir.

1.2. YENILIKCILIK VE BENZER KAVRAMLAR

Yenilikgilikle yakin anlamli bazi kavramlarin oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Bu kavramlardan bazilar1 yenilikg¢ilik kavrami ile belirli farkliliklar tagimakta, bazilari
da yenilik¢ilik kavramimin es anlamlisi olarak kullanilmaktadir. Bu kapsamda icat,
yaraticilik, degisim, taklit ve arastirma-gelistirme gibi yenilikcilik ile benzer olan

kavramlar dikkat ¢cekmektedir.



1.2.1. icat ve Yenilikeilik

Icat, 6grenme yoluyla depolanmus bilgilerin kullamlarak, diisiinsel bir siirec
sonucunda olusturulan yeni fikirlerin, teknik yonii agir basan, ekonomik deger tasiyip
tasimadigi net olarak bilinmeyen unsurlara doniistiiriilmesi islemidir (Bigkes, 2011: 82).
Yenilik¢ilik ise, bir olay, eylem veya sorunu ¢ozmek ya da daha Once ortaya
konulmamas bir firsat yaratmak icin, yeni teknikler veya yontemler uygulanmasi yoluyla

mevcut arastirma, bilgi ve beceri iizerine insa edilen bir siirectir (Setser ve Morris,

2015: 8).

Icat bir bulus olup, mevcut olandan farkli olanin kesfedilmesini ifade etmektedir.
Ancak bu farkli bulus piyasaya ve kullanicilarin yararma sunulur ve kabul goriirse
yenilik¢ilige dontigiir. Bagka bir ifade ile yeni ya da daha ileri diizeydeki orgiitsel
hedefler i¢in tasarlanmis bir bulus icat iken, bir yonetim uygulamasi, siire¢, yap1 veya
teknigin uygulanmasi yenilikgilik olarak tanimlanmaktadir (Birkinshaw, Hamel ve Mol,
2008).

Farkli alanlarda yapilan aragtirmalarin sonucunda ortaya ¢ikan bir ¢ikti, icat olarak
degerlendirilmektedir. Yenilikgilik ise, sadece alisilmamis fikirler gelistirilip,
paketlenip, konumlandirilip, tanitilip, uygulandiginda gerceklesir (Mentor, 2014). Icat
asamast genel olarak 6zel firmalarda Ar-Ge (Arastirma-Gelistirme) olarak belirtilen
caligmalarla yapilmaktadir. Bu yoniiyle yenilikgilik icatlar1 da kapsayan sistematik bir
diizen olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Elgi, 2006: 28). icada nazaran yenilikgilikte

ekonomik ve sosyal yarar daha 6n plandadir.

Icat yeni bir ¢giktinin ortaya konulmasi ile ilgiliyken yenilikgilik mevcut bir {iriin
veya isleyisin farkli amaglara uyarlanarak kullanilmasini da kapsamaktadir. Yenilik¢ilik
genellikle bir degisiklik ve gercek bir yeni iiriin gerektirir. Ancak bulusunu paraya
doniistiiremeyen bircok mucitle karsilasmak da miimkiindiir (Patten, 2008). Ornegin,
1846 yilinda Elias Howe diinyanin ilk dikis makinesini tiretmistir. Ancak bunu tim
cabalarina karsin satmayi1 basaramamistir. Daha sonra Isaac Singer icadin patentini
almis ve bundan basarili bir is kurmustur (Tidd, Bessant ve Pavitt, 2005). Icat, Elias
Howe tarafindan gelistirilmesine karsin bu iiriinii yenilik¢ilik kapsaminda degerlendiren
Issac Singer olmustur. Cogu icat yenilik asamasina gegememektedir. Ciinkii yenilik¢ilik

agsamasi lirliniin ticari olarak satisa sunulmasini da icermektedir.



Icat ve yenilikgilik arasindaki farkin yani sira icat ile yenilik arasindaki farklilik
da 6nem arz etmektedir. icadin uygulamaya konmasi bir yenilik meydana getirmektedir.
Ancak bu vyenilik, isletme icinde ekonomik etkiye sahip bir diizeyde
degerlendirildiginde ve yayilarak toplum tarafindan kabul gordiigiinde, yenilikgilik
gerceklesmektedir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 126).

1.2.2. Yaraticilik ve Yenilikgilik

Yaraticilik, karar verme, sorunlari ¢ozme ve kendini ifade etme becerilerini
kapsayan eylemler olarak tanimlanmaktadir. Yaraticilik, planlama siirecinin dogasinda
olan kisi ve kuruluslarin, organizasyon ve yonetim konularindaki degisikliklerde
basarili kararlar almasma yardimer olan dnemli bir yetenektir (Higgins ve Morgan,
2000: 117). Yaraticilik, sorunlara farkli bir bakis agis1 ile bakabilme becerisi, hangi
fikirlerin benimsenmeye deger, hangilerinin benimsenmeye deger olmadigini1 analiz
edebilme becerisi, fikirlerini bagkalarma anlatabilme becerisi ve insanlar1 fikirleri
konusunda ikna edebilme becerileri gerektirmektedir (Demirci, 2012: 8). Yaraticilik,
diistinceleri orijinal bir fikir olusturacak sekilde bir araya getirme veya mevcut olan
diisiinceleri o ana kadar bilinmeyen ya da beklenmeyen bilesimlere doniistiirme

yetenegidir (Eren ve Giindiiz, 2002: 66).

Yenilik¢ilik ve yaraticilik kavramlari es anlamli olarak da bilinen, birbirine
olduk¢a yakin kavramlardir. Ancak kavramlar arasinda belirgin farkliliklar mevcuttur.
Yaraticilik meveut olmayan fikirleri ortaya koyarken, yenilik¢ilik bu fikirlerin eyleme
dontismesini saglamaktadir (McClay, 2009: 96). Yaraticiligin odak noktasi fikirleri
olusturma siireci iken, yenilik¢iligin odak noktast bu yeni fikirlerin mal ve hizmetlere
dontistiiriilmesidir (Durna, 2002: 115). Yaraticilik, yeni seyler diisiinmek ve gelistirmek,
yenilik¢ilik ise yeni seyler yapmak ve uygulamakla ilgilidir. Yaratici fikirler,
diistinceleri gergege doniistiirme siirecinin yalnizca ilk adimidir (Mentor, 2014). Yeni
fikirler ancak gergek taze sunumlara ya da is siireglerine donistiiriiliirse yenilikgilik

gergeklestirilmis olur.

Yenilikler yaratici fikirlerle baglamaktadir. Yaraticilik, bagarilt bir yenilik¢iligin
yalmzca ilk adimidir. Yaraticihik yeni fikirleri olusturma, yenilik bunlari harekete
gecirme ile alakalidir (Amabile, 1988). Ancak yenilik siirecinin uygulanmasi esnasinda

karsilasilan sorunlara yeni ve farkli ¢6ziim yollarinin bulunmasini saglayan yaraticilik,



siirecin  gerceklestirilmesi asamasinda da kullanilabilmektedir (Adams, 2005).
Dolayisiyla yaraticilik, hem yeniliklerin ortaya ¢ikarilmasinda hem de uygulanmasinda

karsilagilan problemlerin ¢dzlimiinde etkin olarak kullanilan bir yontem olarak ifade

edilebilir.

Hata yapma, itibarin zedelenmesi, basarisizlik gibi korkular yaraticiligin 6niindeki
en yaygin engellerdir (Wong ve Pang, 2003: 32). Yaraticiligin basarisinda 6zgiirliik,
yetenek ve vizyon oOnemli yer tutmaktadir. Bu gereksinimleri karsilayan bireyler,
yaratict diisiinme giicii, yaratici bir sosyal yapt ve ekonomik destek saglayarak
yaraticilik siirecini basarili ¢iktilar alarak tamamlayabilir (Roberts, 2015: 81).
Yaraticilik asamasinda gergeklestirilen faaliyetlerin bazen uzun bir siire¢ gerektirmesi
de yaraticiligin yenilikgilik ile karistirilmasina neden olabilmektedir. Yaraticilik ¢ikti
saglayan bir silire¢ iken, yenilik¢ilik yaratici ¢iktilarin benimsenmesini ve deger

saglamasini kapsayan bir siiregtir.

Kaynaklar

i

Motivasyon Teknikler

Sekil 1.1. Yaraticilik Bileseni

Kaynak: Amabile, 1988: 157

Kaynak ve hammadde bilesenlerini igeren mevcut kaynaklarmn, bilgi ve beceriyi
iceren tekniklerin ve en Onemlisi harekete gecirecek sevk ve iradeyi igeren

motivasyonun kesistigi yerde yaraticilik gerceklesir. Yaraticilik bileseni olarak
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adlandirilan bu alanda olusan yaraticilik, bireysel ve organizasyonel yenilik¢iligi

desteklemektedir (Amabile, 1988).

Yaraticilik bilissel, yenilik¢ilik ise sosyal bir siirectir. Yenilik¢iligin temelinde
orglit ici ve Orgiit dis1 taraflar arasindaki iliskiler ve etkilesimler yer almaktadir (Luecke,
2008). Yenilik¢ilik yaraticilik olarak algilanir ve uygulanirsa ortaya yeni ve orijinal
fikirler ¢ikar. Ancak bu fikirlerin pazarlanabilirligi ortadan kalkar. Yenilikgilik, sadece
miisteri taleplerini karsilamak i¢in uygulanirsa, gelecegi tahmin ederek rekabet avantaji
yakalama firsat1 ortadan kalkar (El¢i, 2006: 24). Bu yoniiyle yaraticilik ve yenilikgilik
bir birini tamamlayan iki 6énemli unsur olarak basar1 yakalamaya yonelik faaliyetlerin

gercgeklestirilmesini saglar.

Yenilik¢ilik genel olarak Orgiitsel, yaraticilik ise bireysel bir kavram olarak
degerlendirilmektedir. Basaril1 bir yenilikgilik siireci, bir¢ok farkli insanin énemli roller
tistlenmesini gerektirir. Bir fikri, konsept asamasindan tamamlanma asamasina kadar
tek kisinin gotiirmesi ¢ok nadir goriilmektedir. Genelde tek kisi, bir fikrin
gerceklesmesini saglamak i¢in gerekli olan enformasyonu, deneyimi ve kaynaklarin
kontroliinii gerceklestiremeyecegi i¢in, bircok kisinin destegine ve yardimina ihtiyag
duyulur (Mentor, 2014). Yaraticiligin, yaratici fikir iiretme ya da cihaz icat yapabilme

yetenegine sahip birisi tarafindan gerceklestirilmesi miimkiindiir.

1.2.3. Girisimcilik ve Yenilikcilik

Deger yaratmak amaciyla firsatlar1 aramak, tanimlamak ve hayata gegirmek
girisimciligin en 6nemli unsurlar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bozkut ve Erdurur,
2013). Girisimciligin, risk icermesi ve yeni kazanglar elde etmeyi amaglamasi,
girisimcilik ve yenilik¢ilik kavramlarinin karigmasina hatta bazen es anlamli olarak
kullanilmasina neden olmaktadir. Her iki kavram aralarinda giiglii bir iliski olmasina
ragmen, kavramlar arasinda farkliliklar mevcuttur. Yenilik¢ilik ile girisimcilik
arasindaki iligki ilk defa Schumpeter tarafindan ortaya konulmustur. Schumpeter’e gore
ekonomik kalkinma saglayan en onemli unsur girisimciler tarafindan gerceklestirilen

yenilik¢ilik faaliyetleridir (Demirci, 2012).

Girisimcilik daha ¢ok kar amaci giiden yeni bir isletme kurma veya mevcut

isletmeyi biiylitme faaliyetlerini kapsamaktadir. Diger bir ifade ile girisimcilik, bir firsat
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algilama ve bu firsati degerlendirebilmek i¢in bir organizasyon olusturma siirecini
icermektedir (Wickham, 2001). Yenilik¢ilik, yeni fikirler, trlinler veya siirecler
gelistirerek onlar1 ticarilestirme c¢abasi igerirken (Mentor, 2014), girisimcilik daha ¢ok

yeni ya da mevcut bir piyasaya, yeni ya da mevcut bir tiriin ile girisi ifade etmektedir.

Yenilikgilik, girisimciligin 6nemli bir fonksiyonu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Girisimcilik mevcut kaynaklarin kullanim potansiyelini artirarak ya da yeni kaynaklar
ortaya c¢ikararak refah yaratma c¢abasidir. Yenilik¢ilik ise, girisimciligi tetikleyen ve
destekleyen bir olgudur. Basarili biitiin girisimcilerin ortak noktasi, belirli bir kisilik
degil, sistematik olarak yenilik¢iligi uygulama basarisidir (Drucker, 1985). Bu
cercevede, hem isletme agma siireci hem de yenilikgilik siireci girisimciligin kapsamina
giren kavramlardir. Girisimcilik, yenilik¢ilik, yaraticilik ve yoOnetim faaliyetlerinin

tamamlayicis1 ve uygulayicisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bozkut ve Erdurur, 2013).

1.2.4. Arastirma - Gelistirme (Ar-Ge) ve Yenilikgilik

Arasgtirma-Gelistirme (Ar-Ge), bir firmanin veya iilkenin teknoloji yetenegini
tanimlamakta kullanilan 6nemli bir degiskendir. Ar-Ge; yetkinlik gelistirme, bulus,
yenilik, tiriin gelistirme ve slire¢ iyilestirme gibi asamalar1 kapsayan, isi yenileme veya
genisletme ya da yeni isler yaratma potansiyeline sahip olmay1 gerektiren, her tiirlii
faaliyet olarak tanimlanmaktadir. Ar-Ge bilginin somut {irinler haline geldigi katma
degeri ylksek bir doniisiim siireci olarak ifade edilmektedir (Yaylali, Akan ve Isik,
2010).

Yenilik¢ilik ile farkli olan Ar-Ge, bazi kaynaklara gore yenilik¢iligin cesitli
asamalarinda gergeklestirilebilecek faaliyetlerden biri olarak kabul edilmektedir (Aksel,
2010). Baz1 kaynaklara gore de yenilikcilik Ar-Ge g¢aligmalarinin bir sonucu olarak
kabul edilmektedir. Yani yenilik¢ilik, Ar-Ge faaliyetinin baslangicindan bu faaliyet
¢iktilarmin patent ya da bulus olarak sonuglandig siireg arasindaki bir faaliyettir (Ogiit

vd., 2007).

Ar-Ge, yaratict fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglayan calismalari i¢ermektedir.
Bunun yani sira, bazen de ticarilestirme siirecinde bir tiir sorun ¢ézme araci olarak

kullanilmaktadir. Yenilik¢i organizasyonlar, siirekli degisen i¢ ve dis cevreyi takip
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edebilmek ve uyum saglayabilmek amaciyla, Ar-Ge faaliyetlerine 6nem vermek

mecburiyetindedirler (Griffith, Redding ve VVan Reenen, 2003: 103-104).

1.3. YENILiKCIiLiGIN ONEMi

Tarih boyunca, insanlar yapmakta oldugu isleri daha etkin ve daha iyi nasil
gerceklestirebileceginin arayisi igerisinde olmuslardir. Giiniimiizde iletisim, ulasim, tip,
kimya, astronomi gibi biitiin alanlarda ulasilan gelismislik diizeylerinin kaynagi
yenilik¢iliktir (Bickes, 2011). Dolayisiyla yenilik¢iligin 6nemini belirtmek i¢in insanlik
tarihi kadar derinlere inmek gerekmektedir. Bu yiizden yenilik¢iligin genel olarak

organizasyonlardaki yerini ve 6nemini belirtmek yerinde olacaktir.

Yeni iiriin ve fikirleri bulmak i¢in ne yapmak gerektigi sorusunu, pazarlamacilarin
¢ogu miisterilerin istek ve taleplerini 6grenmek seklinde cevaplamaktadir. Dogru
uygulandiginda bu segenek faydali olabilir ancak bunlar, ¢igir agacak fikirlerden ¢ok
mevcut fikir sayisin1 ¢ogaltan fikirler olmaktadir. Yenilik¢ilik, sadece miisteri
beklentilerinin 6grenilmesi ve karsilanmasi degildir. Bunun oOtesinde ¢i1gir agacak
fikirler ile misterinin beklentisinden fazlasinin sunulmasidir. Sony’nin eski CEO’su
Akio Morita’nin “Pazar arastirmasina gerek yok. Halk neyin miimkiin oldugunu

b

bilmiyor. Biz biliyoruz.” soziinden anlasilacagi gibi, yenilik¢ilik memnuniyeti {ist

diizeye c¢ikarma araci degil, ilerleme ve gelismenin aracidir (Kotler, 2005: 199).

Gliniimiiz isletmelerinin {izerinde biiyiilk bir baski mevcuttur. Giinlimiizde
yenilik¢ilik, rekabet avantaji saglayan anahtar bir unsur haline gelmistir (Prokop ve
Stejskal, 2017: 47). Rekabetci baskilar, pazarda rakiplerin 6niine gegebilmek i¢in yeni
fikirlerin basarili bir sekilde uygulanmasini gerektirmektedir . Bunun basarilmasinin tek
yolu, her kesim tarafindan kabul edildigi gibi yenilik¢iligin gerceklestirilmesidir (Clegg
ve Birch, 2007: 1). Yenilik¢ilik, yonetim ve is kapsaminda yeni fikir ve uygulamalar
gelistirmesinden dolay1, orgiitte siire¢ ve yapt degisimlerine zemin hazirlamaktadir.
Kiiresel rekabet, kaynak kitlig1 ve hizli teknolojik degisimler orgiitleri yenilik yapmaya
zorlamaktadir (Naktiyok, 2007: 214). Ciinkii gliniimiizde isletmeler rekabet avantaji

elde etmek i¢in yenilik yapmak mecburiyetindedirler.

Hizla artan rekabet ortami i¢erisinde miisteriler siradanliktan uzak, her zaman arti

bir deger sunan, estetik ve gorsel Ozellikleriyle 6n plana ¢ikan yeni donanimlara ilgi
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duymaktadir (Istk ve Keskin, 2013: 44). Yenilikg¢ilik igletmelere, miisterilerin ani
arzularmi1 karsilama noktasinda Onemli avantajlar saglamaktadir. Yenilik¢ilik
faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikan mal ve hizmetler miisteri tatminini yiikseltmektedir
(Bigkes, 2011). Miisteri tatmini sayesinde, miisteri baglilig1 ve sadakati olusmakta, bu

sayede Orgiitler rakiplerine gore avantajli bir konuma ge¢mektedir.

Orgiitler icin artik miisteri memnuniyeti degil, “miisteri coskusu” doénemi
yasanmaktadir. Miisteride bu coskuyu saglamak icin yenilikgi olmak gerekir.
Yenilikgilik, organizasyonlara degisimi yonetme yolundaki tiim kapilar1 ardina kadar
acmakta, bir yandan da {iriin farklilagsmasma ve bu sayede rekabet avantaji elde

edilmesine imkan saglamaktadir (Bahar, 2009: 194).

Yenilik¢ilik, 6zellikle biiyiik isletmeler ac¢isindan durgunlugu yikmada kullanilan
onemli bir silahtir. Geg¢miste elde edilen basarilar, Orgiit icerisinde biiyiiklik ve
kuvvetlilik sendromu olusturmaktadir. Biiyiikligin yaratmis oldugu politika ve
prosediirler kapsaminda, yonetimler sadece fonksiyonel rollerini yerine getirmektedir.
Bu sendrom, orgiitler i¢in olumsuz sonuglar dogurmaktadir (Naktiyok, 2007: 214).
Ciinkii cevresel olusumlar karsisinda yeterli duyarlihi@i gdstermeyen Orgiitlerde,
cevreyle uyumsuzluk sorunu meydana gelmekte, uzun vadede ise paydaslar icin

stirdiiriilebilir deger yaratma imkan1 azalmaktadir.

Isletmelerin, rakiplerinin her an rekabet kurallarmi degistirebilecek &zellikte bir
iriin ya da hizmetle karsilarina ¢ikabilecegi gercegini goz Oniinde bulundurmalar
gerekmektedir. Degisebilme ve uyum saglayabilme giiciine sahip olmak, rakipler yeni
bir mal veya hizmet gelistirdiginde, isletmelere hayatta kalabilmek igin uyum saglama
ya da buna karsilik yeni stratejiler gelistirme giicii verir (Demirci, 2012: 8). Uyum
saglayarak degisebilme giicli, rekabet avantaji elde edebilmesinde ve isletmenin
varhigin siirdiirebilmesinde énemli bir unsur olan yenilikgilige baglhdir (Ustiin ve Kilig,

2017: 230).

Yenilik¢ilik firmalara; stirdiiriilebilir biiylime imkan1 saglama, artan firma degeri
ve itibari, yiikselen verimlilik, artan kar marji, ylikselen gelir, yeni kategorilerde
konumlanma, diisen personel devir hizi, pozitif medya destegi gibi bir¢ok avantaj
saglamaktadir (Bigkes, 2011). Bunlarin yaninda yenilik¢iligin, toplumun hayat

standardinin  ve refahinin  yiikseltilmesinde, ¢alisanlarin tatmin  seviyesinin
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yiikseltilmesinde, enerjik ve heyecanli bir ¢alisma ortaminin olusturulmasinda ve yeni is
imkanlarinin olusmasinda da biiyiik avantajlar sagladig1 kabul edilmektedir (Bozkurt ve
Tas¢ioglu, 2007). Bu da yenilik¢iligin sadece firmalara degil firma igindeki ve

cevresindeki sosyal kesimlere de avantajlar sagladiginin bir gostergesidir.

1.4. YENILIKCILIK TURLERI

Yenilik¢ilik, fikir agamasindan, ortaya c¢ikan yeniliklerin pazarlanmasina kadar
gecen slireci kapsayan genis kapsamli bir faaliyettir. Bu baglamda yenilik¢ilik siireci,
kendi igerisinde ¢ok farkli yenilikleri iceren c¢esitli asamalardan meydana
gelebilmektedir (Yiilek ve Das, 2016). Bu yiizden yenilik¢iligin tiirleri konusunda,
farkli siniflandirmalarin yapildigi goriilmektedir (Uzkurt, 2012). Uzkurt (2012), Tablo
1.1. de goriildiigii iizere yenilik¢ilik tiirlerini; boyutlarina ve etki derecesine gore
yenilikler, meydana getirdigi degisim ve farkliliklara gore yenilikler, kullanim
alanlarma gore yenilikler, teknoloji yogunluguna gore yenilikler ve diger yenilik

siiflandirmalari seklinde bir siniflandirma kullanmaktadir.

Tablo 1.1. Yenilik Siniflandirmalart

Boyutlarina ve Etki Derecesine Gore Radikal Yenilikler

Yenilikler Artimsal Yenilikler

Meydana Getirdigi Degisim ve Farkliliklara | Yikict Yenilikler

Gore Yenilikler Destekleyici Yenilikler
Uriin Yeniligi

Kullanim Alanlarina Gore Yenilikler Siire¢ Yeniligi

Pazarlama Yenilikleri

Teknolojik Yenilikler

Teknolojik Yogunluguna Gore Yenilikler - e
) gumugn Teknolojik Olmayan Yenilikler

Diger Yenilik Siniflandirmalart Toplumsal Yenilik

Kaynak: Uzkurt, 2012: 18

Oslo kilavuzunda (2005), yenilik¢ilik dort gruba ayrilmakta ve bunlar {iriin
yeniligi, siire¢ yeniligi, pazarlama yeniligi ve organizasyonel yenilik seklinde
siralanmaktadir. Calisma kapsaminda yenilikgilik tiirleri, birgok kaynakta kullanilan bu

siiflandirma ile sunulmaktadir.
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1.4.1. Uriin Yeniligi

Uriin yeniligi, ¢esitli kaynaklarda mal ile ilgili ise iiriin yeniligi, hizmet ile ilgili
ise hizmet yeniligi olarak ifade edilmektedir. Giiniimiizde mal ve hizmetler birgok
sektorde i¢ i¢e gegmis bir 6zellik sergilediginden mal ve hizmet yeniliklerinin birbiri ile
yakin iliski igerisinde oldugunu sdylemek miimkiindiir (Uzkurt, 2012: 20). Uriin
yeniligi ifadesindeki {iriin kavrami, genelde mal ve hizmetleri icerecek sekilde
kullanilmaktadir. En genel ifade ile iiriin yeniligi, tamamen yeni bir iiriin gelistirilmesi

veya mevcut iirlin lizerinde yapilan farklilik ve yenilikleri igermektedir (Isik, 2012).

Oslo kilavuzunda, (2005: 52) iiriin yeniligi, “mevcut 6zellikleri veya dngoriilen
kullanimlarina gore yeni ya da Oonemli derecede iyilestirilmis bir mal veya hizmetin
ortaya konulmasidir. Bu durum, teknik Ozelliklerde, bilesenler ve malzemelerde,
birlestirilmis yazilimda, kullaniciya kolayliginda ve diger islevsel 6zelliklerinde dnemli
derecede iyilestirmeleri icermektedir” seklinde tanimlanmaktadir. Giyim esyalarinda
nefes alabilir kumaslarin kullanimi mal yeniligine O6rnek verilebilirken, kullanim
kolaylig1 ve hiz getiren internet bankacilii da hizmet yeniligi seklinde gergeklestirilen

iiriin yeniligine drnek teskil etmektedir.

Isletmeler, kar saglamayan her iiriinde bir degisiklik yapmak ya da bu iiriiniin
yerine baska bir iirlin koymak zorundadir. Bu yeni bilgi veya teknolojilerin
kullanilmasiyla veya mevcut bilgi ve teknolojilerin  gelistirilmesi  yoluyla
gerceklestirilebilir (Potecea ve Cebuc, 2011). Pazardaki mal ve hizmetleri goz 6niine
aldigimizda degisim evresine sahip olmayan iiriin yok denecek kadar azdir. Isletmeler,
bliyliyiip gelismek ve rekabet ortaminda var olabilmek i¢in iiriinlerinde yenilik yapmak
zorundadirlar (Kilig, 2011: 95). Karliligin1 kaybeden {irlinler i¢in yenilik yapilmaz ise

isletme once karliligini, sonrada varligini kaybedebilirler.

Uriin yeniligi, genelde dis odaklarin ve pazarmn etkisiyle gerceklesen mal ve
hizmet yapisindaki degisiklikleri ifade eder. Isletmeler, teknolojik tabanli yenilikler
yaparak tirettigi Uriinlerin {iretiminde zaman ve maliyet avantaji saglarken iiriinde de
degisiklikler yapmaktadir (Cozzarin, 2017). Yapilan teknolojik yenilikler sonucunda,
ortaya c¢ikan yeni liriinler ya da mevcut iirlinlerdeki degisiklikler isletmeler agisindan

irlin yeniliginin gergeklestirilmesi olarak ifade edilmektedir. Bundan dolayr iiriin



16

yeniligi bazi kaynaklarda teknolojik {riin yeniligi olarak da agiklanmaktadir
(Damanpour ve Aravind, 2012: 490).

Uriin yeniligi, bazen mal ve hizmetin kullanim alanlarmi degistirmek igin, bazen
de mal ve hizmetin degerini artiracak iyilestirme ve farklilastirma yapmak igin
gerceklestirilmektedir (Yilek ve Das, 2016). Her iki durumda da hem mevcut
miisterilerin ihtiyaclar1 en iyi diizeyde karsilanmakta, hem de yeni ihtiyag alanlarina
cevap olabilecek c¢oziimler {iretilerek yeni pazar boliimlerine girmek icin firsat

yaratilmaktadir (Uzkurt, 2012: 20).

1.4.2. Siire¢ Yeniligi

Stire¢ yeniligi Oslo Klavuzunda, (2005: 53), "yeni veya oOnemli derecede
tyilestirilmis bir iiretim veya teslimat yonteminin gerceklestirilmesidir. Bu yenilik,
teknikler, techizat ve/veya yazilimlarda onemli degisiklikleri kapsamaktadir" seklinde
ifade edilmektedir. Siire¢ yenilikleri, birim iiretim veya teslimat maliyetlerini azaltmak,
kaliteyi artirmak veya yeni ya da dnemli derecede iyilestirilmis rilinler iiretmek ve
teslim etmek icin gerceklestirilmektedir (Iraz, 2005: 103). Bir baska ifade ile siirec
yeniligi, isletmelerde belirli bir mal veya hizmeti iiretebilmek i¢in yapilmasi gereken bir

dizi is veya faaliyet toplulugu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Stire¢ yeniligi, bir lirlinii iiretmek veya bir hizmeti sunmak i¢in kullanilacak yeni
girdilerin, gorevlerin, 1s ve bilgi akisinin ve ekipmanlarin organizasyonda
uygulanmasini i¢ermektedir. Siire¢ yeniliginin, gozlenebilir ve uygulanabilirliginin
ortaya konmasi ve organizasyonel yapiyl ya da yonetim sistemini degistirici nitelikte

olmas1 gerekmektedir (Damanpour, 1996: 698).

Stire¢ yeniligi, mal ve hizmetlerin iiretim oOncesi, iiretim ve iiretim sonrasi
asamalarinda verimlilik ve deger artisin1 saglamak amaciyla yapilmaktadir (Uzkurt,
2012). Siire¢ yeniligi, isletmelerin bir seyler iiretme ve sunma yeteneginin yenilenmesi
ya da iyilestirilmesi ile ilgili bir konudur. Bu yetenek, pazarda daha ¢ok segenegin
olmasi, daha ucuz iirlinlerin sunulmasi, daha kaliteli ve daha hizli olunmas1 gibi bir¢cok

sonug ortaya ¢ikarmaktadir (Giiles ve Biilbiil, 2004).

Uriiniin kalite ve maliyeti ile ilgili olan siire¢ yenilikleri hari¢ diger siireg

yenilikleri miisteriler tarafindan fark edilemeyebilir. Siire¢ yenilikleri iirlinilin tiretimi ve



17

sunumu ile ilgili i¢sel yenilikler iken, iiriin yenilikleri dogrudan miisteriye sunulan
dissal yeniliklerdir (Kilig, 2011). Ancak siire¢ yeniligi isletmenin koordinasyonuna ve
teknolojisine yaptig1 iyilestirmelerle {iriin yeniliginin biitiinlestirici bir parcasini
olusturmaktadir. Uriin yeniliginin, ona paralel bir siire¢ isletilmeden gerceklestirilmesi

olanaksizdir (Durna, 2002).

1.4.3. Pazarlama Yeniligi

Pazarlama yeniligi, Oslo Klavuzunda, (2005: 53), “iriin tasarimi veya
ambalajlamasi, {riin  konumlandirmasi, iirlin  tanmitimi1  (promosyonu) veya
fiyatlandirmasinda 6nemli degisiklikleri kapsayan yeni bir pazarlama yontemi” seklinde
ifade edilmektedir. Pazarlama yenilikleri, firmanin satiglarint artirmak, miisteri
ihtiyaglarina daha basarili sekilde cevap vermek, yeni pazarlar agmak veya bir firma

irlinlinli pazarda yeni bir sekilde konumlandirmak amaciyla gergeklestirilmektedir.

Pazarlama yeniligi, mal ve hizmetlerin tasarlanmasi, paketlemesi, promosyonu,
yerlestirmesi ve fiyatlandirmasi gibi konularda énemli degisimlere olanak veren yeni
pazarlama yontemlerinin uygulanmasidir. Pazarlama yenilikleri miisteri beklentilerini
daha iyi karsilamak, yeni pazarlar agmak, sirket satislarini arttirmak gibi amaclar ile
gerceklestirilmektedir (Potecea ve Cebuc, 2011). Pazarlama yeniligi, bir firmanin
pazarlama araglarinda daha once kullanmamis oldugu yeni yontemleri ifade eder. Bu
pazarlama yontemleri ilk defa denenen bir yontem olabilecegi gibi mevcut yontemlerin
gelistirilmesi ile de ortaya koyulabilir (Uzkurt, 2012: 21). Firma bu yontemleri kendisi
gelistirebildigi gibi baska bir firma tarafindan gelistirilmis olan bir ydntemi de
uygulayabilir.

Organizasyonlarin, pazarlama yeniligi yapmadan gelistirdigi iriinle basari
saglamas1 olanaksizdir. Firmalarin imaj olusturabilmeleri ve markalasabilmeleri
pazarlama yeniligi ile miimkiindiir (El¢i, 2006). Ayrica pazarlama araglarindaki
mevsimsel, diizenli veya rutin degisiklikler genel olarak pazarlama yeniligi kapsamina
girmemektedir. Bu tiir degisikliklerin pazarlama yeniligi sayilabilmesi ic¢in firma
tarafindan daha once kullanilmamis olan yontemleri kapsamasi gerekmektedir (Oslo

kilavuzu, 2005: 55).
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1.4.4. Organizasyonel Yenilik

Organizasyon, bireylerin tek baglarina gergeklestirilmesi miimkiin olmayan
amagclari, baska bireylerle bir araya gelerek gergeklestirmesi ile ilgili bir kavramdir.
Bireylerin ¢aba, bilgi ve yeteneklerini birlestirmeleri sonucunda olusan, isbirligi ve
koordinasyon sisteminin oldugu diizen veya yapi1 organizasyon olarak ifade
edilmektedir (Simsek, 2002). Amaglara ulasmak i¢in gerekli faaliyetlerin planli ve
anlaml sekilde gruplanmasi, kademelerin ve mevkilerin olusturularak bu mevkilere is
gorenlerin atanmasi ve mevcut yapida deger saglayan yenilikgi faaliyetlerin

uygulanmasi, organizasyonel yenilik olarak ifade edilebilir.

Organizasyonel yenilik, Oslo Klavuzunda, (2005: 53) "isletmenin, ticari
uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda veya dis iliskilerinde yeni bir organizasyonel
yontem uygulamasi” seklinde ifade edilmektedir. Calisanlara karar almada daha fazla
ozerklik veren ve onlarn fikirleriyle katkida bulunmaya cesaretlendiren bir
organizasyonel modelin ilk kez gergeklestirilmesi, organizasyonel yenilige 6rnek olarak

verilebilir.

Organizasyonel yenilikler; iriin, siire¢ ve pazarlama alanlarinda yapilan yenilik
siireglerini de kapsayan ve bu alanlardaki yeniliklerle etkilesim igerisinde olan
yeniliklerdir. Basarili organizasyonel yeniliklerin gergeklestirilmesi isletmelere;
yonetim maliyetlerinin diismesi, islem maliyetlerinin azalmasi, ¢alisanlarin igyeri
memnuniyetinin artmasi, ¢alisanlarin verimliliginin artmasi, ticari olmayan varliklara
erisimin saglanmasi ve gerekli arag-gere¢ maliyetlerinin diismesi gibi pek ¢ok avantaj

saglamaktadir (Uzkurt, 2012: 66).

Organizasyonel yeniliklerin  kiiciik isletmelerde uygulanmasmin  biiyiik
isletmelerde uygulanmasina oranla daha kolay oldugu kabul edilmektedir. Ciinkii
isletmeler biiyiidiikge problemler artmakta, yonetim kontrolii ve koordinasyonu
azalmaktadir. Biiylik organizasyonlardaki karmasik yapi1 organizasyonel yenilikg¢iligin
etkin bir sekilde gerceklestirilmesine engel teskil etmektedir (Damanpour, 1996). Bu
yiizden biiylik organizasyonlarda genellikle radikal yenilikler yerine kiiclik adimlarla

uygulanan yenilikler gerceklestirilmektedir.

Firmanin rekabet giiciinii ylikseltmek amaciyla yeni calisma ve is yontemlerinin

gelistirildigi (Isik, 2012: 56) organizasyonel yenilikler; sorumluluklarin, komuta
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hattinin, bilgi akisinin, hiyerarsik yapinin degistirilmesi ve gelistirilmesini
kapsayabilecegi gibi isletme icindeki rutinlerin, siireclerin ve uygulamalarin da
degistirilmesini kapsayabilir  (Aksel, 2010). Yani organizasyonel yenilik, yapisal
degisikliklerle  gerceklestirilebildigi  gibi, prosediir  degisiklikleri ile de
gerceklestirilebilir.

1.5. YENILIKCILIK SURECI

Yenilik¢ilik, mevcut formlardan niteliksel olarak farkli diistiniilmiis ve gergege
tasinmis yeni bir fikrin, bir siirecten gegmesi sonucunda olusan deger olarak ifade
edilmektedir (Bickes, 2011: 97). Dolayisiyla yenilik¢iligin gergeklesmesi i¢in yeni bir
fikrin ortaya ¢ikmasi yeterli degildir. Bu fikrin kullanicilar agisindan deger ifade eden
bir unsur olarak pazarlanmasi sonucunda yenilikgilik gerceklestirilmis olur (Freeman ve
Engel, 2007). Bir fikir gereksiniminin dogdugu andan, deger ifade eden bir ¢iktinin

kabul edildigi ana kadar gegen siireg, yenilik¢ilik siireci olarak adlandirilmaktadir.

Yenilik¢ilik siireci, fark edilen bir problemle ilgili kapsamli bir sekilde, arastirma
kararini, gelistirmeyi, ticarilestirmeyi, yayilmayi, adapte etme kararini, uyarlamayi ve
sonuclanmay1r kapsar (Damanpour ve Wischnevsky, 2009: 272). Yenilik¢ilik
stireglerinin uygulanmasi genellikle uzun zaman alir (Rogers, 1983). Yenilikgilik siireci
karmasik bir siire¢ olmasina karsin, mutlak basariyla sonuglanacak bir siire¢ degildir.
Bu nedenle yenilikleri basariyla gelistirmek ve sunmak igin dogru bir siirecin
olusturulmasi ve yiiriitiilmesi gerekmektedir (Bigkes, 2011: 97). Ciinkii yeni bir fikrin
tiretilmesini ve onun ticari olarak deger tasiyan yeni bir {irline, hizmete veya siirece
dontstiiriilmesini kapsayan yenilik¢ilik siireci, isletme basarisinin kilit bilesenlerinden

biri olarak kabul edilmektedir (Glynn, 1996).

Yenilik¢ilik  tiirleri  ve tamimlarinda  oldugu gibi  yenilik¢ilik  siireci
siniflandirmalarinda da bir fikir birliginin olmadigini séylemek miimkiindiir. Bu siire¢
bazi yazarlara gore isletme icin en iyiyl ortaya koyma asamasi ve girisimsel olarak
bunlar ticarilestirme agamasi sekilde iki gurupta ele alinmaktadir (Freeman ve Engel,
2007). Flynn, (1985) yenilikgilik siirecini, fikir olusturma, 6n eleme ve uygulama
seklinde ii¢ grupta siralamaktadir. Yenilikgilik stirecini, Flynn gibi {i¢ grup seklinde ele
alan bagka bir arastirma da Pierce ve Delbecq, (1977: 29) tarafindan yapilmistir.

Yazarlara gore yenilik¢ilik siirecinin ilk asamasi, Orgiitii degisime gotiirecek bir fikrin
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ortaya ¢ikmasidir. ikinci asama, fikrin karar alicilar tarafindan kabul edilerek kaynak
aktarilmasin1 kapsamaktadir. Son olarak da, benimsenen fikrin uygulanip, orgiit icin
benimsenen bir davranis haline getirilmesi gerckmektedir. Thompson, (1965)
yenilik¢ilik siirecini, yeniligin tanimlanmasi1 ve olusturulmasi, yeniliklerin kabul
edilmesi ve yeni slireglerin ilk uygulanmasi, yeniligin uygulanmasi ve organizasyona
empoze edilmesi seklinde ele almaktadir (Eryilmaz, 2005: 81). Becker ve Whisler
(1967: 466) yenilikgilik siirecini, yeniligi tetikleyen unsurlarin ortaya ¢ikmasi, fikrin
kavramsal olarak ortaya koyulmasi, fikrin orgiitteki diger bireylere sunulmasi ve fikrin
benimsenmesi ya da reddedilmesi olmak {izere dort baslikta degerlendirmektedir.
Kotler, (2005: 197) yenilikgilik siirecinin, fikir gelistirme, fikir eleme, kavram
gelistirme ve test etme, is analizi, prototip gelistirme ve test etme, test pazarlamasi ve

ticarilestirme agamalarini kapsadigini belirtmektedir.

Yapilan literatlir arastirmalar1 1s18inda, yenilik¢ilik siireci siniflandirmalart ve
yenilik siirecinin kapsam1 dikkate alindiginda, yenilik siirecinin asamalar1 genel olarak

su sekilde siralanabilir;

v Kesif ve 6grenme
v Fikir geligtirme
v" Test etme ve uygulama

v' Ticarilestirme

1.5.1. Kesif ve Ogrenme

Yenilik siirecinin baglayabilmesi i¢in, oncelikle isletmenin yenilige gitme ihtiyaci
duymas1 gerekmektedir. Yenilik ihtiyaci, miisterilerin isletmeyi yenilik yapmaya
zorlamasi, isletme i¢indeki dinamiklerin etkisi, yeni bilgi kesfi ve teknolojik gelismeler
nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir (Durna, 2002). Yenilikgilik i¢in uyaran, orgiit i¢i bir etken
olabilecegi gibi orgiit dis1 bir etken de olabilir.

Yenilikgilik siirecinin baslangic noktasi arastirma-gelistirme, bitis noktas1 da
pazar olarak kabul edilmektedir. Ancak pazarin dinamikleri ve gelisen teknolojinin
etkisiyle yenilik¢ilik silireci Ar-Ge Oncesi calismalar da gerektirmektedir. Yeni {iriin
gelistirme siirecinde, pazardaki ihtiya¢ ve istekleri tespit ederek, rakip iiriinlerin

ozelliklerini dikkate alarak, teknoloji ve bilimdeki gelismeleri belirleyerek elde edilen
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bilgi, siirecinin baglangic noktasini olusturmaktadir (Uzkurt, 2012: 23). Yenilik¢i
fikirlerin tesadiifen ortaya ¢iktig1 durumlarin olmasina karsin, genel olarak yenilik¢ilik
bilingli ve sistemli ¢alismalarin yapilmasii gerektirmektedir (Giiles ve Biilbiil, 2004:
184). Genel anlamda degerlendirildiginde yenilikgilik siireci, sadece mevcut fikirlerin
yaratict bir sekilde uyarlandigr bir siire¢ degil, kesif ile baslayan ve arastirma
neticesinde ortaya ¢ikan icatlarin pazarlanabilir bir mal veya hizmete doniistiigli bir

siire¢ olarak aciklanabilir.

Yenilik siirecinin  kesif ve Ogrenme doneminde sorun, ihtiyag ya da
gerceklestirilmek istenen sey saptanir ve tanimlanir. Bu asama aslinda yenilik¢ilik
stirecinin temelini olusturmaktadir. Bu siiregte teorik bir fikir ve ¢ikti olusturulur
(McDaniel, 2000). Kesfedilen firsatlar ya da fark edilen eksiklikler yenilik¢iligin
gerceklestiricilerini, bilgiler toplamaya yoneltir. Bu siire¢ basarili bir sekilde
gerceklestirildigi zaman elde edilen veriler yardimi ile fikir gelistirme asamasina gegilir.
Bu silirecin basarisi, bilgilerin toplamasi, degisik ac¢ilardan durum analizlerinin
yapilmasi, yeni problemlerin veya firsatlarin algilanmasi ve sorgulamasina baglidir

(Duran ve Saracgoglu, 2009: 65).

1.5.2. Fikir Gelistirme

Yenilik stlirecine yon verecek ihtiyaglarin belirlenmesi sonrasinda uygulanacak
fikir gelistirme calismalari isletme kiiltiiriine ve yapisina baghdir. Isletme degerleri ve
stirecleri yaratict fikirlerin olusturulmasini ve gelistirilmesini olumlu ve olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Isletmelerin, calisanlar1 yeni fikirler gelistirmeleri igin
O0zendirmeleri ve bu kisileri karar alma mekanizmalarina dahil ederek aktif rol
almalarmi saglamalar1 gerekmektedir (Durna, 2002: 118). Ust ydnetim bu amacla
odiillendirme, yenilik¢i orgiit iklimi olusturma, yaratici ¢aliganlar isttihdam etme, farkli
diisiinceler arasinda etkilesim saglama ve yenilikcilere destek verme gibi araglardan
yararlanabilir (Bigkes, 2011: 101) Kat1 ve hiyerarsik yap1 isletme icerisinde fikirlerin

Ozgilirce tartisilmasini engellemektedir.

Eger firma, yenilik ve fikirlerde 6ncii olma ¢abasiyla calistyor ise, yiiksek oranda
soyut yaratict teknikler kullanmaktadir. Bu agamada; problem, egilim ya da firsatlar
kullanilarak bulanik bir durum yaratilmaktadir. Soyutluk, firmalara kabaca tasarlanmis

cevaplar ya da bulanik cevaplar verir (Duran ve Saragoglu, 2009: 65). Fikir gelistirme
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asamasi, derlenen bilgileri kullanarak soyut olmaktan ¢ikip somut olarak algilanabilecek

mal ve hizmet olusturma ¢abasidir.

Yenilikgilik siirecinin baslamasini saglayan ve siirecin her agsamasina katkis1 olan
iyi fikirler, isletmenin c¢alisanlari, stratejik ortaklar, tedarikgiler ve hatta rakipler
arasindaki siirekli fikir aligverisi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Yenilikgi fikirlerin kaynagi
genelde Ar-Ge boliimii ya da yenilikgilik 6nderleri olarak bilinmektedir (Rogers, 1983).
Ancak rakip igletmelerin uygulamalari, sektordeki gelismeler, bilim insanlarinin goriis
ve Onerileri, aragtirma sonuglari, hiikiimetlerin tesvikleri ve yasal yiikiimliiliikler gibi

durumlar da yenilikgi fikirleri gelistirmede etkili olmaktadir.

1.5.3. Test Etme ve Uygulama

Test etme ve uygulama asamasi, fikir gelistirme asamasinda iiretilen yenilik
fikirlerinin Orgiit i¢inde ve oOrgiit disinda degerlendirilmeye tabi tutuldugu, uygun
bulunmayan fikirlerin elendigi, uygun olanlarin 6nem sirasina gore derecelendirildigi
asamadir (Duran ve Saracoglu, 2009: 66). Bu asamada yeniliklerin uygulanmasini
olumsuz etkileyen durumlar ve ¢alisanlarin tepkileri de tespit edilir. Bu asamada farkli
fikirlerin bir araya getirilmesi bu fikirlerin uygunlugunun belirlenmesi gergeklestirilir.
Yeni fikirlerin miimkiin olup olmadigi, miimkiinse 6zelliklerinin neler oldugu, test etme

ve uygulama asamasinda kararlastirilir (Tidd, Bessant ve Pavitt, 2005).

Bu asamada, yenilik¢i fikirler o ana kadar sahip oldugu teorik kiliftan siyrilir ve
gercek bir 6rnege doniistiiriiliir. Yani gelistirilen fikirler, bu asamada fiziksel bir {iriin ya
da siire¢ goriintiisiine kavusur. Test etme ve uygulanma asamasi yeniliklerin tam olarak
islevsellestigi asamadir ve ilk denemeden yeni yonetim olusturuluncaya kadar
gerceklesen biitiin siireci kapsar (Birkinshaw, Hamel ve Mol, 2008). Gergeklestirilen
cesitli testler ve Olclimler sonucunda, beklenilen basari diizeyini yakalayan ya da
beklenilenin lizerinde bir basari gosteren uygulamalar ticari amagla kullanilmaya

baslanir (Bigkes, 2011: 102).

Uygulama asamasinda oOnceki asamalardaki maliyetlere gore daha yiliksek
maliyetler ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii bu asamada pazarda yeni {iriine olusacak talebi,
iriiniin yararlarin1 ve godzden kagan hatalar1 belirlemek {iizere yeni fikir pazara

siiriilmektedir (Iraz, 2005: 118). Test etme asamasinda gergeklestirilen tiim faaliyetler,



23

isletmenin gelecekte zor duruma diismemesi i¢in olduk¢a Onemlidir (Duran ve

Saragoglu, 2009: 68).

1.5.4. Ticarilestirme

Ticarilestirme asamasinda, bir 6nceki uygulama asamasinda test edilen ve basarili
olan mal ve hizmetler, tam anlamiyla pazara sunulmaktadir. Test etme ve uygulama
asamasindan farkli olarak bu slirecte ticarilestirme ve tutundurma ¢abalari da
gerceklestirilir (Kilig, 2011). Ticarilestirme c¢abalariyla sadece pilot uygulamalarla
sunulan iirtin isletmenin hakim oldugu tiim pazarlarda sunulmaya baglanir. Pazarda
tutundurmak i¢in ise, tiiketicilerin memnuniyetleri dikkate alinarak reklam ve satig

gelistirme faaliyetleri gergeklestirilir.

Ticarilestirme asamasinin gergeklesmis olmasi i¢in sadece mal veya hizmetlerin
pazara sunulmasinin yeterli olacagini belirten goriisler mevcuttur. Bu goriise gore
yenilikgilik siireci uygulama asamasi ile tamamlanmis olur. Buna kars1 olan goriislerde
ise, sunulan mal ve hizmetlerden kar elde edilmesi gerektigi savunmaktadir. Karlilik
genellikle teknolojinin verimliligini arttiran, liretim birimi basina maliyetleri azaltan bir
sonu¢ dogurmaktadir (McDaniel, 2000). Bu da yenilik¢iligin taniminda belirtildigi gibi

degisimin deger yaratmasi olarak ifade edilmektedir.

1.6. YENILIKCILIK STRATEJILERI

Strateji, performansi is ortamina aktarmanin yolu olarak ifade edilmektedir.
Istenen sonuglar1 elde etmek igin, amaglara yonelik faaliyet gdsteren bir organizasyona
ihtiya¢ vardir. Firsatlar elde etmek ve organizasyonel amaglara ulagsmak i¢in, amaglara
yonelik taktikler belirlenmelidir. Strateji, belirlenen taktiklerden olusan bir kilavuz ve

amagclara ulasmanin yolu olarak karsimiza ¢cakmaktadir (Drucker, 1999: 36).

Siddetli bir rekabet ile karsi karsiya olan isletmelerin 6niinde, bu yaristan iistiin
cikabilmek icin kullanilabilecek birgok strateji bulunmaktadir. Giinlimiizde isletmeler
icin bu stratejilerin en onemlileri, yenilik yaparak rakipleri karsisinda rekabet avantaji
kazanmayi, bliyimeyi ve yasammmi sirdiirmeyi saglayan, yenilik stratejileridir
(Aluftekin, 2012: 116). Bazi isletmeler ortaya yenilik¢i fikirler koymaya yonelik

stratejiler izlemekte bazi isletmeler de bunun getirecegi maliyetlerden kaginarak bu
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yeniliklerden ¢esitli faydalar saglayacak stratejiler uygulamaktadir (Kim ve Mauborgne,
1999: 45). Yenilik¢iligin en 6nemli yonii deger yaratmaktir. Deger yaratmak i¢in de

strateji gerekmektedir.

Yenilik¢ilik stratejileri, bilingli ve sistemli adimlar atilmasiyla gergeklesen ve
stratejik bakis agisiyla yiiriitiilen bir siireci ifade etmektedir (Day, 2007). Yenilikgilik
stratejileri, isletmelerin biiylimesini saglayacak yolun ortaya kondugu, yenilik¢ilige
iliskin hedeflerin detaylandirildigi ve bu hedeflere ulagsmak i¢in yenilik faaliyetlerinin
nasil ydnetileceginin ortaya kondugu calismalar1 kapsamaktadir. Insan kaynaklarinin
yeni beceriler ile donatilmasi, donanimli insan giiciiniin isletme biinyesinde tutulmasi,
rakipler de dahil olmak tizere dis paydaslar ile isbirligi yapma becerisi, isletmenin
faaliyetlerini ilgilendiren alanlarda, yurticinde ve yurt disinda gelistirilen yeni
teknolojilerin siirekli takip edilmesi ve ihtiya¢ duyulanlarin firma tarafindan
benimsenmesi gibi konular yenilik stratejileri uygulamalari kapsamina girmektedir

(Elgi, 2012).

Biiyiik zaman ve para yatirimlarina ragmen, yenilik¢ilik bir¢ok isletme igin sinir
bozucu bir hal almaktadir. Yenilikgilik girisimlerinin sik sik basarisiz oldugu, basarili
girigimlerinde siirdiiriilmesinin giic oldugu bir donemde faaliyet gosteren isletmelerin,
benimseyecekleri ve uygulayacaklar1 yenilikgilik stratejilerini ¢ok dikkatli segmeleri
gerekmektedir. lyi secilmis stratejiler, bir organizasyon icinde farkli gruplar arasinda
uyum saglamakta, hedefleri ve dncelikleri 6n plana ¢ikarmakta ve isletme politikalarina

aciklik getirmektedir (Pisano, 2015).

Literatiirde yenilik stratejilerine yonelik farkli siniflandirmalar mevcuttur. Ancak
genel olarak kabul edilen ve benimsenen stratejiler; savunma stratejisi, saldirgan strateji,
taklitci strateji, firsatlari izleme stratejisi, bagimli strateji, geleneksel strateji ve elde
etme stratejisi seklinde siralanmaktadir. Isletmeler bu stratejilerden yalnizca birini
kullanabilecekleri gibi birden ¢ok stratejiyi de bir arada kullanabilmektedir. Ya da
mevcut bir stratejiyi kullanmaktan vazgecerek farkli bir stratejiyi uygulama yoluna da
gidebilmektedirler. Burada 6nemli olan uygulanacak strateji ile isletme kaynaklarmin
uyumlu olmast ve isletme amaclarma yonelik stratejilerin dogru belirlenmesidir
(Kanter, 2006). Sadece satis rekorlar1 kiracak fikirlere odaklanarak, biiyiik karlar
saglayacak kiiciik fikirlerin reddedilmesi isletmeler i¢in yanlis bir karar olacagindan,

yenilik uygulamalarinin esneklik igerisinde uygulanmasi gerekmektedir.



25

1.6.1. Saldirgan Strateji

Yiiksek diizeyde risk iceren ve yiiksek gelir beklentisi olan bir strateji tiirtidiir.
Yeni bir iirlinii veya yeni bir iiretim yontemini, rakip isletmelerden Once gelistirip,
pazara sunarak teknik alanda pazarda liderligi ele ge¢irmek amaciyla uygulanan
stratejileri kapsamaktadir (Zerenler, Tiirker ve Sahin, 2007: 663). Saldirgan strateji
kullanan bir isletme, yenilik firsatlarindan ilk olarak yararlan isletme olmaya g¢alisarak,
ilk olmanin getirecegi kazanglar1 elde etmeyi veya Onemli bir rekabet avantaji
kazanmay1 amaglamaktadir. Boyle bir girisim ile isletme, ilk olmay1 hedefledigi i¢in bu

strateji yiiksek oranda Ar-Ge ¢aligmalarina dayanmaktadir (Durna, 2002, 130).

Saldirgan strateji kapsaminda ortaya ¢ikan yenilik¢i uygulamalar ile sunulan yeni
mal ve hizmetlerin rakipler tarafindan taklit edilmesi isletmeler igin biiyiik risk tasiyor
olsa da, yenilik uygulamalar rakipler tarafindan fark edilinceye kadar 6nemli bir kazang
saglanmaktadir. Saldirgan strateji izleyen yenilik¢i isletmelerin uygulamalari ile mal ve
hizmetleri rakipleri tarafindan taklit edilmeye baslandiginda genellikle isletmeler baska
yenilik¢i uygulamalar ile yeni mal ve hizmetler sunma noktasina gelmektedir (Tekin ve
Durna, 2012: 94). Saldirgan strateji izleyen isletmeler, genellikle bu uygulamay:

stireklilik i¢inde gergeklestirmekte ve piyasada yon verici olmaya ¢aligmaktadir.

Saldirgan strateji uygulayan isletmelerde, iletisimin hizi ve etkinligi biiyilk 6nem
tasimaktadir. Orgiit ici iletisimin esnek olmasi ve iletisimi kisitlayan durumlarin ortadan
kaldirilmasi, yenilik g¢alismalarin1 daha etkin hale getirmektedir (Durna, 2002).
Saldirgan yenilik stratejisi, ¢calisanlarin farkli fikirlerini ortaya koymasini ve ¢aliganlarin
yenilik¢iligin basarisi igin ¢aba harcamasimi gerektirmektedir. Calisanlarin fikirlerini
ortaya koydugu bir ortam olusturarak organizasyonu biitiinlestirmek ve herkesi ortak
oncelikler etrafinda toplamak da, uygun bir strateji gerektirmektedir (Pisano, 2015).
Dolayisiyla saldirgan yenilik stratejileri agik politika ve yonetim destegi gibi 6zerk bir

organizasyon ortaminin oldugu bir yapida daha verimli sonuglar vermektedir.

Saldirgan strateji uygularken, mal ve hizmetlerin miisteri i¢in bir deger ifade
etmesi bu stratejinin basarisinin en kritik asamasini olusturmaktadir. Saldirgan strateji
yontemiyle piyasada ilk defa denenen bir {iriin, hizmet, slire¢ ya da yontem seklinin
tutulup tutulmayacagi belirsizlik gostermektedir. Uzun siire devam eden ve masrafl

olan yenilik ¢aligmalari, miisteri istek ve ihtiyaglarina uygun olmamasi, uygun pazar
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sartlarinin olugmamasi, ¢evresel unsurlardaki ani degisiklikler gibi nedenlerle heniiz
sunulmadan ortadan kaldirilmakta ya da sunuldugunda beklenen ilgiyi gérmemektedir

(Ulgen ve Mirze, 2007).

Saldirgan yenilik stratejileri, yalnizca sektorde lider olan, giiclii olan biiyiik
isletmelere O6zgli bir strateji degildir. Kiigiik isletmeler de yenilik faaliyetlerinde
saldirgan strateji uygulamakta ve basarili olmaktadirlar. Kiiciik isletmeler, esnek
yonetim tarzi, yenilige uygun orgiitsel ortam, kisa ve hizli i¢ haberlesme kanallar1 ve
etkin isbirligi gibi yonlerini kullanarak saldirgan stratejiyi basarili bir sekilde
gerceklestirebilmektedir (Durna, 2002). Saldirgan strateji ¢alismalar1 sonuglari kadar bu
sonuglar1 hizli bir sekilde uygulama ve pazara siirme faaliyetleri de basariy1
etkilemektedir. Saldirgan strateji kapsaminda yapilan yenilik¢i ¢iktilarin rakipler
tarafindan  piyasaya  siiriilmesi yapilan calismalardan beklenen faydanin

saglanamamasina neden olmaktadir.

1.6.2. Savunma Stratejisi

Savunma stratejisi, bir teknolojik yenilik yapma yerine mevcut bir teknolojiyi
daha ileriye gétiirme ve ondan tam anlamiyla yararlanma amaci tasiyan bir stratejidir.
Savunmaci strateji izleyen igletmelerde de genellikle Ar-Ge’ faaliyetleri mevcuttur.
Savunmaci bir strateji de en az saldirgan bir strateji kadar arastirma gerektirmektedir.
Aradaki temel fark, yeniliklerin niteliginde ve zamanlamasindadir (Zerenler, Tiirker ve
Sahin, 2007: 663). Bu stratejide organizasyonlar, yiiksek risk almaktan kaginarak oncii
firma olmaktan vazgecip, yeniligi ilk bulan isletmenin hatalarin1 bulmay1 ve bu hatalar

gidererek yeniligi etkin bir sekilde uygulamay1 amaglamaktadir (Durna, 2002).

Pazara ilk olarak giren isletmelerin tecriibelerinden yararlanmak ve onlarin
yaptiklar1 hatalar1 yapmamak i¢in isletmelerin tercihi, savunma stratejisi izlemek
olmaktadir. Ozellikle yeniligi bir adim 6teye tasiyacak diizenlemelerle, éncii isletmenin
sonuglarindan daha basarili sonucglar ortaya koymak da miimkiin olabilmektedir.
Savunma stratejisi izleyebilmek i¢in igletmeler, rakiplerini takip ve analiz etmek
zorundadirlar. Bunun yaninda iiretim sisteminin de yapilacak degisimlere uygun
esneklikte olmas1 ve pazara giris siliresinin olabildigince kisa olmasi gerekmektedir

(Aluftekin, 2012: 118).
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Kiiciik capli yenilikeilik girisimleri stirekli gelisim i¢in gereklidir; ancak 6nemli
bir rekabet iistiinliigii saglayamamaktadir. Onemli karlar1 biiyiik yenilik¢ilik girisimleri
saglamaktadir. Biiyiik yenilik¢ilik girisimleri ortaya koyan ilk isletme olmaya karsi
isteksizlik, bu siirecin ¢ok riskli olmasindan ve Odiillerin gelecekte gergeklesecegine
dair inanistan kaynaklanmaktadir (Day, 2007). Ancak biiyiik ¢apli yeniliklerin kii¢iik
caplt yeniliklere gore Onemli karlar sagladigi da yapilan arastirmalarla ortaya
konulmustur. Biiylik ¢apli yeniliklerin getirdigi riski almak istemeyen, ancak bu
yenilik¢i davraniglardan da geri kalmak istemeyen isletmeler, savunmaci strateji
izlemektedirler (Kim ve Mauborgne, 1999). Yenilikgi bir iiriin veya siirecin ¢ikt1 halini
aldig1 donemde, rakipler tarafindan uygulanan siireci 6nemli bir kaynak harcamadan
elde etmek ve bunu gelistirerek uygulamak 6nem kazanmaktadir. Bu sekilde savunmaci
pozisyonundaki isletmeler ortaya c¢ikan yeniligin faydalarini elde etmekte ve onemli

maliyet avantaji saglamaktadir.

Bu stratejinin igletmeye basarili sonuglar vermesi i¢in isletmelerin {riinlerde
farklar yaratmasi gerekmektedir (Woodman, Sawyer ve Griffin, 1993). Genelde
kiyasiya rekabet icinde olan isletmeler hem saldirgan hem de savunma stratejileri
izlemektedir. Firma bazen saldirgan bazen de savunmaci bir strateji izleyerek basari
saglamaya calisir. Savunmaya yonelik strateji izleyen isletmeler daha orijinal
yenilikleri, kapasiteleri diisiik olmasmna karsin, iiretim miihendisliginde veya
pazarlamada 6zel bir gii¢ ya da yetenege sahip olmak sayesinde elde edebilir. Ya da
daha basarili saldirgan bir rakip tarafindan yarig dist birakilan isletme, isteksizce
savunmaya yonelik strateji izlemek zorunda kalabilir (Kilig, 2011: 119). Savunma
stratejisi pazardaki konumlarmi korumayr amaglayan isletmelerin benimseyerek
uyguladig1 bir stratejidir. Savunmaci strateji saldirgan stratejiye oranla daha diisiik
maliyetle ve kisa siirede uygulanabilir bir strateji olma 6zelligine sahiptir (Ulgen ve

Mirze, 2007).

1.6.3. Taklit¢i Strateji

Taklitci yenilik stratejisi izleyen isletmeler, genellikle yenilikleri belirli bir
mesafeden izlemekle yetinir. Taklitgi isletmeler diisiik isgilicii, malzeme, enerji ve
yatinm maliyetleriyle calismayr tercih eden Ar-Ge’ye fazla kaynak ayirmayan

isletmelerdir (Zerenler, Tiirker ve Sahin, 2007: 663).
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Bu stratejiyi izleyen isletmeler, yeni pazarlar bulduklarinda taklit ettikleri
yeniliklerden daha fazla kar elde edebilmektedir. Genel giderleri daha diisiik olan bu
isletmeler, maliyet avantajina sahip olduklarindan, {riini daha ucuza piyasaya
sunabilmektedir (Aluftekin, 2012: 118). Hangi {iriiniin ne derece taklit edilecegini
belirlemek icin bu igletmeler, dis ¢cevreyi siirekli ve yakindan izlemek, bilgi paylasimini
hizli ve dogru sekilde gerceklestirmek zorundadir. Saldirgan ve savunmaci strateji
izleyen isletmeler, taklitci isletmelerin somiiriisii olmamak ve bu igletmeler ile miicadele
edebilmek icin yenilik faaliyetlerini siirekli bir sekilde gerceklestirmelidir (Durna,
2002).

Yenilikler, genelde ilk uygulayan isletmeler tarafindan taklitten korunmak
istenmektedir (Day, 2007). Bunu saglamak i¢in genelde yeniliklerin ilk bulan isletme
tarafindan patenti alinmaktadir. Hizmetin patentlesme zorlugu ve kolay taklit
edilebilirligi nedeniyle hizmet isletmelerinin ¢ogu bu stratejiyi izlemektedir. Hizmet
isletmelerinin bir yeniligi taklit ederek uygulamaya koymasi, faaliyet siirdiiriilen
alanlarin ve hedef pazarin ortak olmadigi durumlarda, yeniligi ilk bulan isletmeyi
rahatsiz etmez (Bozkurt ve Goéral, 2013: 97). Hizmet sektoriindeki es-zamanlilik yani
tiretildigi anda tiiketilme zorunlulugu nedeniyle lider isletme yeniligi hedef pazarina

yonelik gelistirmekte ve uygulamaktadir.

1.6.4. Firsatlari izleme Stratejisi

Firsatlar izleme stratejisini uygulayan isletmeler, askeri stratejide oldugu gibi
rakiplerinin zayif yOnlerini tespit etmeye calisir. Cogu zaman bir igletmenin diger bir
isletme ile ayni yenilikle dogrudan rekabet etmesi gii¢ bir durumdur. Bu yiizden, rakip
isletmenin zayif yonlerini analiz ederek, bu isletmeyle aynmi teknolojik yeniligi kullanip,
rakibinin zayif yonlerinde istiinliik elde etmek ve pazar paymi bilyiitmek bu stratejiyi
uygulayan isletmelerin temel amacidir (Zerenler, Tiirker ve Sahin, 2007: 664). Bu

stratejiyl uygulayan isletmeler disa doniiktiir ve siirekli yeni firsatlar arastirir.

Firsatlar1 izleme stratejisini uygulayan isletmeler, rekabet iistiinliigii saglamanin
sadece ileri teknoloji lriinlerine ve patent almaya bagli olmadiginin farkindadir. Bu
strateji ile igletmeler, yenilike¢i {irlin ve siireglerin farkli alanlarda ticarilestirilmesinin
getirecegi avantajlar1 elde etmeye c¢alisilmaktadir. Firsatlart izleme stratejisi ile

isletmeler, sadece pazarda kimsenin gérmedigi bosluklara odaklanmayarak rakiplerinin
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hamlelerine de odaklanmaktadir. Tamamen farkli amaglarla gelistirilmis bir yenilik
isletmeler tarafindan kendi alanlarina uyarlanarak kullanildiginda, 6nemli avantajlar
yaratmaktadir (Bozkurt ve Goral, 2013: 98). Parasal olarak bir deger ifade etmeyen
dogada bol miktarda bulunan deniz kum giines {igliisiiniin ek hizmetlerle kombine
edilerek bir gelir kaynagi haline getirilmesi firsatlar1 izleme stratejisine ornek teskil

etmektedir.

Firsatlar1 izleme stratejisi izleyen isletmenin girisimci bir yapida olmasi
gerekmektedir. Bu sayede yiiksek risk ve maliyet tasiyan arastirma faaliyetleri
yiirlitmeden de 6nemli yenilikler ortaya ¢ikabilmekte ve maliyeti diisiik bu yeniliklerden
onemli kazanglar elde edilebilmektedir. Bu stratejinin ger¢eklesmesinde zamanlama ve
uygulama 6nemli rol oynamaktadir. Biiyiik isletmeler ile dogrudan rekabet edemeyen
isletmelerin, bu tiir stratejiler ile atilimlar gergeklestirmesi ve isletmenin biiyiimesi s6z

konusu olabilmektedir (Aluftekin, 2012: 118).

1.6.6. Bagimh Strateji

Bagimli yenilik stratejisi izleyen isletmeleri, yenilik agisindan gii¢lii bir isletmenin
alt kurulusu gibi diistinmek gerekir. Bu isletmeler, miisterilerden veya ana isletmeden
bir talep geldigi takdirde, pazara sunduklar1 tiriniin temel 6zelliklerinde veya hizmette
degisiklik yapmaktadir. Bagimli isletmeler genellikle iiriin tasariminda ve Ar-Ge
caligmalarinda tamamen biiyiik isletmeye bagli olan sermaye yogun isletmelerdir

(Zerenler, Tirker ve Sahin, 2007: 664).

Bagimli yenilik stratejisi izleyen isletmeler kendi miisterilerinden ya da bagh
olduklar1 isletmeden 6zel bir istek gelmedik¢e yenilik gerceklestirmezler. Yaptiklar
oneriler, gelistirdikleri yontemler, uzmanlagmis bilgi ve yetenekleriyle bu kiiclik

isletmeler tedarik¢isi olduklari ana isletmeler igin biiyiik 6nem tagimaktadir (Durna,
2002).

Bagimli isletmeler, biiyiik bir isletmenin bir boliimii veya bir atélyesi gibi calisir.
Bagimli isletmeyi bir yan sanayi kurulusu olarak kabul edip, misteri iligkisini
stirdiirmek de, biiylik isletme acisindan ekonomik dalgalanmalarin etkisini azaltict
yonde yarar saglamaktadir. Bagimli strateji izleyen isletmeler, zayif pazarlik giiciine

sahip olmalarma karsin, diisiik genel ve idari maliyetler, girisim yetenekleri,
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uzmanlasmis Dbilgi ve 0Ozel yoresel Tstlinliikkler nedeniyle Onemli kazanglar

saglayabilmektedir (Aluftekin, 2012: 118).

1.6.7. Geleneksel Strateji

Geleneksel stratejiyi izleyen bir isletmeyi bagimli strateji izleyen isletmeden
ayiran en 6nemli fark iiriiniin niteligidir. Bagiml isletmelerde, disaridan gelecek tepki
ve yonlendirmeye bagli olarak iirlinde Onemli degisimler ortaya c¢ikabilmektedir
(Zerenler, Tiirker ve Sahin, 2007: 664). Oysa geleneksel strateji izleyen isletme pazarda
herhangi bir degisiklik talebi ve rekabet kosullarinda bu yonde belirgin bir uyarici

olmamasi nedeniyle herhangi bir degisiklik yapma geregi duymamaktadir.

Geleneksel strateji, bilimsel ¢alismalardan ¢ok, yeteneklere dayanan bir stratejidir
(Bozkurt ve Goral, 2013: 98). Bu isletmeler bir {irlin yeniligi yapabilecek bilimsel ve
teknik yeteneklere sahip degildir. Bu isletmeler, yeni bir teknik gelistirmekten ziyade
moda kapsaminda bazi tasarim degisiklikleri yapmaktadir. Geleneksel yetenekleri
sayesinde ¢ok giiclii bir taleple karsilasabilirler ancak yine de gittikce profesyonellesen
ve biiyiik isletmelerin hakimiyeti altina giren is yasaminda geleneksel isletmelerin
hayatta kalmalar1 giderek zorlagsmaktadir (Durna, 2002: 141). Geleneksel strateji
uygulayan igletmeler, dis ¢cevre kosullarinin hizli degisimi karsisinda hayatta kalabilmek
i¢in talebi canli tutmak zorundadirlar. Ornegin elde dokunan halilar yogun emek ve
zaman harcanarak tretilebilmektedir. Ancak bu halilar yiiksek fiyatlar talep edilerek
satilmaktadir. Makinelerde dokunan halilarin maliyet konusunda 6nemli avantajlari
bulunmasina ragmen el halisina olan merakli bir kesimin varlig1 sayesinde, bu sektor

kiiciilmiis olsa da varligin1 devam ettirmektedir (Aluftekin, 2012: 118).

1.6.8. Elde Etme Stratejisi

Elde etme stratejisi, bir yenilige iliskin bilginin, bu bilgiye sahip is gdrenlerin ya
da bu  bilginin uygulandigi isletmenin elde edilmesi yoluyla yeniligin
gerceklestirilmesini kapsar (McClay, 2009). Bir isletme ne kadar biiyiik olursa olsun,
tiim teknolojik alternatifleri incelemek ve tiim yenilikleri gergeklestirmek i¢in yeterli
degildir. Bu nedenle bir¢ok isletme, kendi disinda gergeklestirilen calismalardan
yararlanmak i¢in c¢esitli yollardan bilgiyi, bilgiye sahip olan kisileri veya bilgiyi
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yatinma doniistiiren isletmeyi elde etmek istemektedir. Bunun yaninda lisans
anlagmalari, patent, marka, kalite kontrol, yonetim deneyimi, teknik ve miihendislik
hizmetleri gibi haklar isletmeden isletmeye devredilebilmektedir (Aluftekin, 2012: 118).
Yeniligin rakip isletmelerden elde edilmesi nedeniyle ahlaki yonii tartisilabilecek bu

stratejilere hizmet sektoriinde sik¢a rastlanmaktadir.

Baz1 isletmeler yenilikleri gerceklestirmek istemelerine ragmen sonuglart belli
olmayan yenilik¢i girisimleri gergeklestirerek risk almak istemezler. Bu isletmeler
buluslar yapildiktan ve uygulama yararlar1 belli olduktan sonra, 6deme karsilig1 yeniligi
satin alip kullanirlar. Patent, lisans gibi ddemeler pahali olmasina karsin, isletmeler
maliyet ve getirilerin kolay hesaplanmasi ve alinan risklerin hesaplanabilen riskler
olmasi dolayisiyla satin alma yolu ile elde etme stratejisi uygulamaktadir (Ulgen ve
Mirze, 2007: 298). Bu sekilde isletmeler, belirsizligin daha az oldugu bu ortamda
kendilerine yarar saglayacaklarina inandiklar1 yeniliklere ydnelmekte ve bunlar

uygulamaktadir.

1.7. YENILIKCILiGIN BELIiRLEYiCiLERi

Yenilik¢ilik bircok etken ile iliskili bir siiregtir. Yenilik¢ilikte, bireysel kisilik
ozellikleri, yonetici ya da etkileyiciler ve orgiitsel gerceklikler kapsaminda bir¢ok
degisken etkili olmaktadir (Amabile vd. 1996: 1158). Bu yiizden yenilik¢iligin
belirleyicileri ~ farkli  yazarlar  tarafindan  farkli  siniflandirmalara  gore
smiflandiriimaktadir. Bu boliimde karmasik sosyal sistemlerde bireylerin isbirligi iginde
yeni {lirlin, hizmet, fikir, prosediir veya siireclerde deger yaratmas: olarak ifade edilen

orgilitsel yenilikciligi belirleyen ve etkileyen unsurlar ele alinmaktadir.

Tidd, Bessant ve Pavitt, (2005) yenilikg¢iligin belirleyicilerini on temel unsurun
yerine getirilmesine baglamaktadir. Bunlar; paylasilan vizyon, liderlik ve yenilik¢iligi
ama¢ edinmek, yenilik¢iligi destekleyecek orgiitsel yapi, yenilik¢ilikte rol oynayan
bireyler, etkin ekip ¢alismasi, yenilik¢iligi saglayacak siirekli gelisime zemin
hazirlamak, cok yonlii iletisim, Orgiit genelinde yenilik¢ilige katilim, Orgiit disina
odaklanma, Orgiitte yaratic1 orgiit iklimini olugturma ve Orgiitiin 6grenen organizasyon

seviyesine ulagmasi seklinde siralanmaktadir.
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Zawislak vd., (2008: 18) yenilikgiligin belirleyicilerini; girisimcilik, kurumsallik,
yetenek ve sermaye seklinde siralamistir. Girisimcilik kapsaminda irade, istek, ruh,
cesaret ve vizyon gerekliligi vurgulanmaktadir. Kurumsallik kapsaminda sosyal,
ekonomik ve Kkiiltiirel c¢er¢eve acisindan, yapinin yenilik¢ilige uygunlugu ifade
edilmektedir. Yetenekler kapsaminda grubun arastirma, kapasite, yetenek ve yeterlilik
acisindan sahip oldugu yetkinlikler vurgulanmaktadir. Sermaye kapsaminda ise,
fikirlerin mal ve hizmetlere doniistiiriilmesi i¢in arastirma gelistirme ve stirdiirme

donemindeki mali kaynaklarin 6nemi vurgulanmaktadir.

Amabile vd., (1996: 1159) yenilikgiligin belirleyicilerini, tesvik, 6zerklik ve
esneklik, kaynaklar, baski1 ve organizasyonel engeller seklinde ifade etmektedir. Tesvik,
Orgiitsel, iist yonetici ve c¢alisan gruplarin tesviki olarak {i¢ sinifta ele alinmaktadir.
Baski faktorii de is baskist ve yenilik¢ilik yapma baskist olarak iki smifta

degerlendirilmektedir.

Russell, (1990: 22) yenilik¢iligin belirleyicilerini; yaratici davranislari kesfetme
ve organizasyondakilere benimsetme, organizasyonun disindan yeni fikirleri
organizasyonun i¢ine uyarlama, organizasyonda Ozgiirce bilgi paylagma, yenilik¢iligi
onemli bir faaliyet olarak gérme, yeni fikirlere 6nem verme, risk almayr destekleme,
fikir sampiyonlarin1 duygusal ve kaynak olarak destekleme ve ilk uygulamay1

destekleme davranislarina gore siralamaktadir.

Bigkes, (2011: 114) yenilik¢iligin belirleyicilerini; bireysel, orgiitsel ve cevresel
belirleyiciler seklinde ¢ sinifta ele almaktadir. Bireysel belirleyiciler kapsaminda,
kisinin sahip oldugu kavrama yetenegi, kavrama stili, entelektiiel sorumluluk, deneyime
aciklik, belirsizlige tolerans, aktiflik, motivasyon, iletisim, uzmanlk gibi Ozellikler
vurgulanmaktadir. Orgiitsel belirleyiciler kapsaminda, drgiitiin sahip olmasi gereken
orgiitsel yapi ve siiregler siralanmakta ve orgiitii diger orgiitlerden farkli kilan 6zellikler
belirtilmektedir. Cevresel belirleyiciler kapsaminda, oOrgiitlerin dinamik bir ¢evre
igerisinde faaliyet goOsterdigi vurgulanmakta, belirsizlik ve rekabet faktorlerinin

yenilikg¢ilige etkisi agiklanmaktadir.

Wallach, (1983: 32) organizasyonel kiiltir profilini biirokratik, yenilik¢i ve
destekleyici seklinde ii¢ sinifta ele almaktadir. Wallach'a gore organizasyonlarda

yenilik¢i profili belirleyen boyutlar; risk alma, sonu¢ odaklilik, yaraticilik, tesvik etme,
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diirti, bask1 yapma, girisim ve harekete gecirme seklinde siralanmaktadir. Yenilik¢i
kiiltiir, heyecan verici ve dinamik bir yap1 ile girisimci ve hirshi insanlarin olmasin

gerektirmektedir. Yenilik¢i organizasyon ortaminda risk ve hirs dnemli yer tutmaktadir.

Akdogan ve Kale, (2011: 174) konaklama isletmelerinin {ist ve orta kademe
yoneticilerine yonelik yaptiklart calismada, daha Once yapilmis calismalardan
faydalanarak yenilik¢iligin belirleyicilerini tespit etmeye caligmistir. Bu calismada,
yenilik¢iligin belirleyicileri yedi baslik altinda siralanmistir. Akdogan ve Kale'ye gore
yenilik¢iligin belirleyicileri; yenilik¢iligi gelistirme ve inisiyatif kullanma, yenilik
odaklilik ve proje liretme, tepe yOnetimi destegi ve motivasyon, bilgi paylasimi ve
iletisim, hedef odaklilik ve tamamlayici yetenekler, biirokratik yapir ve takim ruhu

seklinde siralanmaktadir.

Woodman, Sawyer ve Griffin, (1993: 309) yenilik¢iligin belirleyicilerini,
yenilik¢i davranig ve yenilik¢i durum olarak ifade etmektedir. Bu iki durum da bireysel,
grup ve organizasyonel nitelige gore sekillenmektedir. Yenilik¢i durumun arttirict ve
zorlayici bir yapida olmast gerektigi vurgulanmaktadir. Bu belirleyiciler dogrultusunda
girdiler yenilik¢i siire¢ ve durumlarda doniisiim gegirerek yenilik¢i ciktilar seklinde
sonuglar olusturmaktadir. Sekil 1.2. de yazarlara ait 6rgiitsel yenilik¢ilik belirleyicilerini

aciklayan model yer almaktadir.
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Sekil 1.2. Orgiitsel Yenilik¢iligin Belirleyicileri
Kaynak: Wooodman, Sawyer ve Griffin (1993: 309)

Damanpour, (1991) yenilik¢iligin belirleyicileri iizerine yapilmis caligsmalarin
bulgularii kullanarak meta analizi ile bir calisma gerceklestirmistir. Bu c¢aligmayla,
yenilik¢iligi etkileyen orgiitsel belirleyicileri, bu belirleyicilerle yenilikgilik arasindaki
iliskinin yoniinii ve nedenlerini ortaya koymaktadir. Damanpour, (1991: 559) yaptigi
calisma sonucunda; uzmanlasma, fonksiyonel farklilasma, profesyonellik, degisime
kars1 yonetsel tutum, yonetsel gorev siiresi, teknik bilgi kaynaklari, yonetsel kararlilik,
serbest kaynaklar, dissal iletisim ve igsel iletisim yenilik¢iligi pozitif yonde
etkilemektedir. Bigcimsellik, merkezilesme ve dikey farklilagsma ise yenilik¢iligi negatif

yonde etkileyen faktorlerdir.
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Read, (2000: 106) yenilik¢iligin Orgiitsel belirleyicileri iizerine yapilmis
caligmalar1 kullanarak yaptig1 arastirmada, yenilik¢iligin belirleyicilerini, 6nem
siralaria gore; yonetimin yenilik¢i kiiltlir destegi, miisteri/pazar odaklilik, i¢ ve dis
iletisim, yenilik¢iligi vurgulayan insan kaynaklar1 stratejileri, takimlar ve takim
calismasi, bilgi yonetimi, liderlik, yaratic1 gelisme, stratejik durus, esnek yapi, devamli

gelisme ve teknoloji benimseme seklinde siralamaktadir.

Wong ve Pang, (2003) otel yoneticilerine yonelik yaptiklart ¢alismada
yenilik¢iligin belirleyicilerini bes grupta ele almaktadir. Arastirma sonucunda
yenilik¢iligin belirleyicileri 6nem sirasina gore; egitim ve gelistirme, yonetimin destegi
ve motivasyon, acik politika, takdir, 6zerklik ve esneklik seklinde siralanmaktadir. Bu
calismada, yenilik¢iligi destekleyen belirleyiciler ile ilgili farkli smiflandirmalar

arasindan bu siniflandirma kullanilmaktadir.

1.7.1. Acik Politika

Acik fikirliligin olmadigi, yaratict ¢abalarin desteklenmedigi ve deneysellige
onem verilmeyen Orgiitlerde yenilikgiligin gerceklesmesi olanaksizdir. Calisanlar ne
kadar yenilik¢ilik potansiyelini aciga ¢ikarmak isterse istesin, orgiitsel kiiltiir ve iklim
buna uygun degil ise, yenilikg¢ilik engellenmektedir. Organizasyonda acik fikirli bir
kiltiiriin  olusturulmast ve buna uygun bir iklimin hékim olmasi, yenilikg¢iligi
desteklemekte ve calisanlar cesaretlendirmektedir. Is yasaminda yenilikgilik icin her
seyden oOnce takim calismasinin tesvik edildigi, demokratik ve calisanlarin is
memnuniyetinin miimkiin oldugu bir yonetim anlayisinin benimsenmesi gerekmektedir
(Bahar, 2009: 194).

Orgiitlerde biirokrasi ve hiyerarsi yenilik¢iligin oniindeki onemli engellerdir.
Yenilik¢i orgiitler yalin, esnek ve hizli olmak zorundadir. Orgiit yapisinda galisanlar
karar mekanizmasina katiliyorsa, hiyerarsi diisiik seviyede ise ve Orglitsel smirlar
ortadan kalkmigsa, yenilikgilik bilinci orgiite yerlesmis demektir. Calisanlarin calkantili
bir durumda kalmamas: ve onlart korumak ig¢in, yeni bilgi elde etmelerini
kolaylagtirmak veya tesvik etmek gerekir. Calisanlarin yenilikgilik siirecinde etkin
olmalar1 i¢in, organizasyon igerisinde etkilesim ve iletisim kanallarinin agik oldugu bir
yap1 olusturmak gerekir (Wong ve Pang, 2003: 355). Ancak bu sayede yeni fikirler elde

etmek icin ¢alisanlar cesaretlendirilebilir ve motive edilebilir.
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Isletmelerin en 6nemli sermayelerinden biri de c¢alisanlardir. Ciinkii rakipler
teknoloji ve triinleri kolay taklit edebilmekte ancak insan kaynagini kolay kolay taklit
edememektedir (Isik, 2013). Isletmelerin ¢alisanlarindan yiiksek 6lciide yararlanmasi
icin, calisanlarin sadece fizik giicleri ile degil, zihinsel gii¢leriyle de kendilerini
gelistirmesine olanak tanimasi gerekir. Is goren kendi beceri ve yeteneklerinin farkinda
olursa ve bu becerileri uygulamasina izin veren bir ortam olusturulursa, miisteri
gereksinimlerini yeterli diizeyde karsilar ve kendini gergeklestirmenin verdigi duyguyla
isletmeye baglilig1 artar. Bu dogrultuda 6zellikle hizmetin 6n planda oldugu 6rgiitlerde,
hizmetin iiretildigi anda tiiketilmesi zorunlulugu ve miisteri-¢alisan iletisiminin yogun
yasanmasi, Orgiitiin agik politika anlayisin1 ¢ok daha énemli kilmaktadir. (Isik, Keskin

ve Serceoglu, 2015).

Yenilik¢ilik, yeni fikirlerin ortaya konulmasini ve yeni liretim yodntemlerinin
gelistirilmesini destekleyen hosgoriilii bir iklimde gelisebilir (Simsek, Celik ve
Akgemci, 2003: 294). Calisanlar ile yoneticiler arasinda is ile ilgili problemleri
rahatlikla konusabilecek bir ortamin olmast ve calisanlarin yoneticilerine kolayca
ulasabilmesi saglandiginda, yenilik¢iligin yolu acilir (Sariol ve Abebe, 2017). Iyi bir
iletisimin olmadig1 ve agik politikanin uygulanmadigi bir ortam, ¢alisanlar1 yenilik
yapmaktan alikoyar. Asil onemli olan bu ortamin, sadece yenilik yapilmasini degil,

yenilik diistinmeyi ve yenilik istemeyi de engellemesidir (Bozkurt ve Goral, 2013: 104).

1.7.2. Yonetim Destegi

Calisanlarin, iist yoneticileri tarafindan desteklenmesi ve motive edilmesi, onlarin
daha etkin ve yenilik¢i tavirlar sergilemesini saglar. Yonetim tarafindan calisanlara
yansitilan bu destek, yaratici eylemlerin kabul edildiginin ve desteklendiginin
gostergesidir. Yeni fikirlerin gelistirilmesi ve karsilagilan sorunlarin ¢6ziimii icin
calisanlar1 desteklemek olduk¢a Onemlidir (Wong ve Pang, 2003: 355). Proaktif
yoneticilerin tutum ve davranislari sayesinde atil olan kaynaklar aktif hale getirilebilir
ve boylece yenilikciligin gerceklesmesini kolaylastiracak bir ortam olusturulabilir (Isik

ve Merig, 2015: 14)

Calisanlar, kendilerini isletmelerine ve iginde bulunduklar1 takima dabhil
hissetmediklerinde ve g¢alisma arkadaslarinin uyumu ve destegi olmadiginda,

motivasyonlar1 azalmakta, is ve isletmelerine olan bagliliklarinda diistisler
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gozlenmektedir. Yonetim ve calisanlar arasinda saglanacak iletisim, calisanlarin
moralini yiikseltmekte, isletmeye baglilik saglamakta ve engelleri ortadan kaldirarak

yaraticiliga yol agmaktadir (Wong ve Pang, 2003).

Organizasyonel yeniliklerin bireysel yeniliklerden temel farki, organizasyonel
yeniliklerde disipline ve koordinasyona ¢ok daha fazla ihtiya¢ duyulmasidir. Bu durum
bir yol haritasinin ¢izilmesini saglayan yoneticilere ihtiya¢ duyuldugunun temel bir
gostergesidir (Isik ve Merig, 2015: 5). Bu 6zelliklere sahip yoneticiler, yenilik siirecinde
sadece ortaya koyduklar1 fikirlerle degil, uygulamadaki Onderlikleriyle de, yenilik

stireclerinde kritik rol oynamaktadir.

Ust yonetimin, yenilik¢iligi destekleyen ve karar asamalarinda otoriter bir
yOnetim tarzi sergilemeyen bir yapida olmasi gerekir. Modern yoneticilik anlayisi,
iletisim odakli, takim ¢alismasini 6nemseme ve insan dostu bir yonetim tarz1 sergileme
ile alakalidir (Tekin ve Durna, 2012: 95). En alt diizeyden en iist diizeye kadar, biitiin
yoneticilerin  Orgiitte girisilecek yenilik¢i degisimlere karsi agik olduklarii ve
desteklediklerini gostermeleri gerekmektedir. Astlar1 ¢ok siki bir bicimde denetleyen,
emirlere gozii kapali uymalarimi Ggiitleyen ve astlarin fikirlerini  dinlemeyen
yoneticilerin oldugu bir ortamda, yenilik¢iligin gelismesi olduk¢a zordur. Ayrica
yOneticinin, astlardan gelen yeni goriis ve diisiinceleri {ist yonetim kademelerine
gotiirmeye istekli olmasi da, yenilik¢iligin gerceklesmesi icin biiylik 6nem tasimaktadir

(Simsek, 2002: 310).

Yaratic1 fikirlere sahip c¢alisanlarin oldugu bir¢ok isletmenin basarisiz olma
nedeni, bu isletmelerin fikirleri ise aktarmayir ve yenilik¢i bir siire¢ uygulamayi
gerceklestirememesinden kaynaklanmaktadir (Sinar, Wellins ve Pacione, 2011). Elde
edilmek istenen yenilik¢ilik anlayisi icin gerekli yonetsel ve kiiltiirel mekanizmalarin
olusturulmasi gerekmektedir (Ustiin ve Kilig, 2017: 230). Yenilik¢iligin desteklenmesi
icin yoneticilerin, ¢alisanlarin yeni fikirler gelistirmesine ve yeni fikirleri denemesine
uygun bir ortam olusturmas1 gerekmektedir. YoOneticilerin, ¢alisanlarin hatalarindan ders
cikarmalarina izin veren bir yapi saglamalari ve bu anlayista olmalar1 yenilik¢iligin

onemli bir belirleyicisi durumundadir (Montes, Moreno ve Fernandez, 2004).

Yonetimin ¢alisanlara saglayabilecegi destekler iki grupta ele alinmaktadir.

Bunlar finansal kaynak saglama ve zaman ayirma seklinde ifade edilmektedir.
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Calisanlarin basarili sonuglara ulagabilmeleri, siirecler gelistirebilmeleri ve yenilik
yapabilmeleri i¢in, yoneticilerin ¢alisanlara zaman ayirmasi ve onlar ile saglikli bir
iletisim kurmasi gerekmektedir. Ayrica yonetimin ¢alisanlara rahat calisabilecekleri ve
kendilerini giivende hissedecekleri bir is ortami sunmalari ve yenilikgilik siirecinin
gerceklesebilmesi icin finansal yatirimlar yapmalari, orgiitler acisindan yenilikgiligin

onemli bir belirleyicisi konumundadir (Thoreson ve Svara, 2011: 26).

1.7.3. Takdir

Maddi tesvik, odiller ve gelisim firsati gibi aktive edici tesvikler, calisanlarin
cabalarmi ve isteklerini arttirmayi saglamada oldukga etkilidir. Takdir, yOnetimin
calisanlarin performansindan memnun oldugunun bir gostergesidir. Takdir kapsaminda
iyl performansi1 odiillendirme 6nemli oldugu kadar, adil ve yapici geri bildirimde
bulunma ve &diillendirmeyi adaletli bir sekilde yapma da onemlidir (Wong ve Pang,
2003: 355). Aksi takdirde adaletsiz ddiillendirme ve tesvikler ¢alisanlarin performansini

arttirmayacak aksine daha da diisiirecektir.

Calisanlar, orgiitsel amaglarin gergeklesmesine katkida bulunduklari takdirde
orgiitten bu katkilarinin karsiigini almay:r beklemektedir. Isletme ise, amaglarma
ulasmak ic¢in ¢alisandan etkin ve verimli bir sekilde faaliyetler yiiritmesini
beklemektedir. Calisanlarin beklentilerin lizerindeki basarilari, ddiillendirme ve takdir
gibi karsiliklarla saglandiginda, calisanlar motive olmakta ve Orgiitsel baglilik
artmaktadir. Yenilik¢iligin desteklendigi bir orgiit kurmak i¢in Orgiit ¢alisanlarinin
yonlendirilmesi ve desteklenmesi gerekmektedir (Ozdasli, 2010: 109). Boyle bir drgiitte
yenilik¢iligin orgilit amaglar igerisine alinmasi, ¢alisanlarin odiillendirilmesi ve takdir

edilmesi Onem arz etmektedir.

Schumpeter'a gore basarili bir yenilik¢ilik, zekanin degil iradenin sonucudur. Bir
fikri basaril1 bir sonug haline getirmek i¢in digerlerinin oldugu kadar kendi heyecaninin
da devamliligini saglamak gerekmektedir (Mentor, 2014: 76). Calisanlarda bu heyecani
saglamak icin isletmeler, calisanlar veya birimler arasinda rekabeti 6zendirmektedir.
Isletmeler; birimler veya calisanlar arasindaki bu yapici rekabeti, belirli araliklarla
performans degerlendirerek ve ddiillendirme yaparak gerceklestirmektedir (Akbaba ve

Mesci, 2007).
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Yaratic1 ¢alisanlar, ilgi duyduklar alanlarda c¢alisma firsatt bulduklarinda, igten
gelen bir istekle ¢alisirlar. Diger calisanlar gibi bunlar da basariyla yerine getirdikleri
gorevler i¢in odillendirilmekten hosnut olurlar. Basarmin sozli takdir edilmesinin
yaninda, bu kisilere ikramiye, maas artist1 ve hediye gibi somut odiillerin verilmesi,
yOnetimin yaratict davraniglara biiyilk deger verdigini ve bu c¢abalar destekledigini

gosterir (Simsek, 2002: 311).

1.7.4. Egitim ve Gelistirme

Egitim ve gelistirme, ¢alisanlarin gelecekteki basar1 sansini arttirmak ve onlari
donatmak i¢in kullanilan etkili bir yontemdir. Entelektiiel sermaye olarak kabul edilen
yetkinlik, yetenek ve performansi gelistirmek, c¢alisanlara taninan egitim ve gelisim
olanaklariyla miimkiindiir. Egitim ve gelisim olanaklari, ¢alisanlara ihtiya¢ belirleme,
amag¢ belirleme, tasarim ve igerik sunma, geribildirim alma ve degerlendirebilme gibi

bir¢ok yetenek kazandirmaktadir (Wong ve Pang, 2003: 355).

Yenilikgilik faaliyetleri, edinilmis bilgi kullanmay1 ya da yeni bilgi edinmeyi
gerektirmektedir. Rekabetin ve miisteri beklentilerinin siirekli arttig1 ve yenilikgiligin
bir gereksinim olarak kabul edildigi bir ortamda, ¢alisan bilgi birikiminin de arttirilmast,
bir zorunluluk olarak kabul edilmektedir (Yukl, 2010: 320). Egitim ve gelistirme
araciligiyla saglanan bilgi birikiminin, orgilit calisanlart arasinda adaptasyonu
kolaylastiran olumlu etkileri mevcuttur. Egitim ve gelistirme kapsaminda edinilen bilgi,
calisanlarin uygulanmakta olan Orgiitsel kuram ve eylemlerdeki hatalar1 diizeltme,
organizasyon anlayisini degistirme ve beklentilerle ¢iktilar1 benzestirme gibi faaliyetleri
yeniden yapilandirmasini saglamaktadir (Ozdevecioglu ve Bickes, 2012: 24; Avci,
2009: 124). Ancak bu avantajlarin saglanmasi igin, 0grenmenin bireysel diizeyden
orgiitsel diizeye aktarilabilmesi ve daha fazla kisinin 6grenme olayinin i¢inde yer almasi

gerekmektedir.

Yenilike¢iligi arttirmanin  kaynagi, egitim i¢in kaynak tahsisi yapilmasi ve
calisanlarin yeteneklerini arttiracak egitim uygulamalaridir. Calisanlarin yeteneklerini
gelistirme, egitimler gerceklestirme veya baska kurumlarin egitim hizmetlerinden
faydalanma, yetenekli ve yiiksek egitimli personeller kazanma eylemleri, yenilik¢i
isletmelerin ortak 6zellikleri olarak ifade edilmektedir (Kili¢, Eren ve Giirsoy, 2014:

41). Isletmeler, yapabildigi takdirde degisimlere onciiliik etmek, eger bu miimkiin
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degilse, degisimleri takip edebilmek ve degisimlere uyum saglayabilmek igin,
calisanlarinin egitimine ve dgrenmesine gereken dnemi vermektedir (Ozdevecioglu ve

Bickes, 2012).

Bilgi, zengin bir ortam olusturarak yenilik¢ilige katkida bulunur. Bilginin artmasi
icin igletmeler, siirekli 6grenmeyi kolaylastiracak bir Orgiitsel ortam olusturmalidir.
Bunun i¢in ortama duyarli, dinamik sistemlerin tasarlanmasi ve aktif olarak isletilmesi
gerekir. Yenilik¢ilik ve 6grenme birbiriyle i¢ i¢edir ve yenilikgilik bir 6grenme seklidir.
Ogrenme, yenilik¢iligi kolaylastiran bilginin elde edilmesidir (Huber, 1998: 4). Egitim
ve gelistirme, calisanlara is konusunda aktif olma ve takim halinde ¢alisma becerileri
kazandirir. Calisanlara yonelik egitim ve gelistirme uygulamalari ¢alisanlarin
performansini arttirmakta, dolayisiyla oOrgiitsel performans da artmaktadir. Egitim
programlar1 c¢alisanlart gelistirmenin yaninda Orgiitsel insan kaynaklarinin da
gelismesini saglamaktadir (Elnaga ve Imran, 2013: 139). Bu nedenle is yerinde
calisanlarin yetenek ve yetkinliklerini gelistirici egitim ve gelistirme olanaklar1 6rgiitler

icin bir zorunluluk olarak kabul edilmektedir.

1.7.5. Ozerklik ve Esneklik

Calisanlarin Kkarar yetkisine sahip olmasi ve inisiyatif almasini saglayacak bir
yapinin saglanmasi, organizasyonda 6zerklik ve esneklik olmasina baghdir. Yenilikgilik
giiclii ve paylasilan degerlerin mevcut oldugu bir kiiltlir olusturuldugunda ortaya ¢ikar.
Calisanlarin, yaratici fikirler sunmalart ig¢in kendilerini giiglii hissetmeleri gerekir.
Organizasyonlarda calisanlara bu gii¢, 6zerklik ve esneklik saglanarak verilmektedir.
Hedeflere ulagmak, yeni yontemler denemek ve gorevleri yerine getirmek igin,
calisanlara izin veren yapilarin olusturulmasi gerekmektedir (Wong ve Pang, 2003:
355).

Ozerkligin ve esnekligin hakim olmadigi orgiitlerde, birey sadece kendi
davraniglarinin  kurallara uygunluguna odaklanmaz (Sariol ve Abebe, 2017). Diger
calisanlarin ve yoneticilerin ihlallerine kars1 da tetikte olur ve tepkili bir tavir sergiler.
Bu nedenle siki yonetimin oldugu ortamlarda birey problem ¢ozerken ve karar alirken,
daha uyumlu olmaya ve mevcut kurallara uymaya calisir. Hesap verme zorunlulugunun
daha az hissedildigi ve ceza verilme durumunun daha diisiik oldugu esnek ortamlarda,

boyle bir kaygiya daha az rastlanmaktadir (Kirton, Bailey ve Glendinning, 1991).
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Ozerkligin ve esnekligin hakim oldugu bir ortamda yenilik¢iligin 6ne ¢ikmasi beklenir.
Ciinkii yenilikeilik, mevcut olan kural ve diisiince kaliplarini sorgulamay1 ve yikmay1

gerektirir.

Yaratic1 projeler gelistirme ve yenilik¢i bir ortam olusturma konusunda, esnek ve
destekleyici bir yap1 basarmin ilk adimidir. Genel olarak farkli diislinebilen yaratici
calisanlarin kurumsal sgirketlerde barinmasi zor olarak kabul edilmektedir. Ciinkii
kurumsal sirketlerin yaratici, hiperaktif, standartlara bagli ¢alisma sisteminden
hoslanmayan kisiler ile ¢alismasi zor olarak kabul edilmektedir. Aslinda bu tiir insanlara
biraz esnek davranildiginda ve firsat verdiginde inanilmaz basarili isler ortaya
¢ikmaktadir (https://www.icerikfabrikasi.com/icerik/kurumlarda-inovasyon-kulturu-
olusturmak/1657).

Ozerklik ve esneklik; yeni bir iiriin veya siireg gelistirmek {izere, yeni yontemler
deneme goniilliiliigii ve isletme yapisinin buna izin vermesidir. Isletmede, 6zerkligin ve
esnekligin saglanmasi icin, yenilikg¢ilige ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina imkan veren
orgiitsel degerler ve uygulamalar olmasi gerekir (Abbey ve Dickson, 1983).
Organizasyonlarda yenilik¢iligi gelistirmek i¢in, ¢alisanlar1 yeni diisiinceler iliretmeye
ve bunlar ¢ekinmeden sdylemeye tesvik etmek gerekir. Calisanlara ortaya c¢ikan
diisiinceleri degerlendirme ve deneme firsatt vermek, calisanlarn yetkilendirmek ve
belirli siirlar icinde kendi kararlarini vermelerini saglamak, hem ¢alisan i¢in hem de

isletme i¢in olumlu sonuglar dogurmaktadir (Acuner, Baki ve Cengiz, 2004: 327).

Bir¢ok organizasyonda, birincil sorumlulugu arastirma ve yeni {iriin ya da hizmet
gelistirmek olan alt birim mevcuttur. Bu birimlerin amaci, stirekli is siireglerini
degerlendirmek ve gelistirmek i¢in sorumluluk almaktir. Bu birimler organizasyonda
yenilik¢ilik i¢in 6nemli bir kaynak olmaktadir ancak tiim yenilik¢ilik faaliyetleri bu
birimlerin tekelinde degildir. Organizasyonlardaki bir¢ok o6nemli yenilik fikri, bu
birimler disindaki normal calisanlar tarafindan gelistirilebilmektedir (Yukl, 2010: 321).
Yenilik¢ilik yapacak birimleri organizasyon ic¢inde resmi olarak konumlandirmayan,
tim calisanlarina karst agik kapi politikast izleyerek, yenilik¢iligi gergeklestiren
isletmeler de mevcuttur. Bu basar1 organizasyon i¢inde gerekli ozerklik ve esneklik

saglandiginda miimkiin olmaktadir.
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1.8. TURIZM VE OTEL ISLETMELERINDE YENILIKCILIK

Turizm sektori olarak da adlandirilan turizm endustrisi, "turistlerin, ikamet
ettikleri yerlerden ayrilarak tekrar ayni yere doniinceye kadar gegen siire igerisindeki
seyahatleri sirasinda gereksinim duyduklar1 ulastirma, konaklama, yeme-igme,
eglence ve diger ihtiyaglarimi karsiladiklar1 faaliyet alanlarinin timii" seklinde
tanimlanmaktadir (Kozak, 2012: 51). Tanimdan da anlasilacagi {izere, turizm
sektoriiniin sinirlart oldukga genis bir alana yayilmistir (Akdogan ve Kale, 2011).
Ikamet edilen yerden ayrildiktan sonra ihtiya¢ duyulmaya baslanan bir¢ok mal ve
hizmet, turizm sektorii kapsamina girdiginden, turizm sektorii birgok sektor ile iligki
icindedir.

Turizm, tarih boyunca yenilikg¢ilik ile siki bir iliski i¢inde yer almigtir. Turizm ve
yenilik¢ilik dendiginde akla Thomas Cook gelmektedir. Thomas Cook zamanin
geleneksel diisilincelerini kirarak yenilik¢ilik yapmis ve modern turizm aktivitelerinin
baslamasini saglamistir (Hjalager, 2010). Ancak yenilik¢ilik olgusu, sadece biiyiik
turizm isletmelerinin ve Las Vegas, Orlando, Florida gibi 6nemli turizm merkezlerinin
tekelinde degildir. Yenilikgilik turizm faaliyetlerinin hemen her asamasinda kullanilan

ve tiim turizm isletmelerinin gerceklestirebilecegi basarili sonuglar doguran bir olgudur

(Michael ve Williams, 2008).

Turizm isletmelerinin gergeklestirdigi temel faaliyetler; miisterilerine temiz ve
bakimli bir oda sunmak, hijyenik, lezzetli ve giizel goriiniimlii yiyecekler yapmak ve
miisterilerin hos vakit ge¢irmesini saglayacak eglence hizmetler sunmaktir. Giiniimiizde
bu hizmetlerin tamami, neredeyse tim turizm isletmeleri tarafindan yerine getirilen
hizmetlerdir. Isletmelerin diger isletmelerle rekabet edebilmesi icin, kendi isletmelerini
digerlerinden farkli kilan 6zelliklerini 6n plana ¢ikarmalar1 gerekmektedir. Bu agidan
isletmelerin yeni hizmet gelistirerek farklarmni ortaya koymalar1 olduk¢a oOnemli
goriilmektedir (Seymen, Erdem ve Giil, 2008: 309). Turizm sektdriinde miisterilerin
hizmet Kkalitesiyle ilgili beklentileri stirekli yiikselmektedir. Turizm sektoriinde
misterinin aldigi hizmeti biitiin olarak degerlendirmesi tiim hizmetlerin iyi bir
koordinasyonla ayni kalitede sunulmasini zorunlu kilmaktadir (Isik, Keskin ve
Serceoglu, 2015: 42). Bu da turizm sektorii i¢in yenilikgilik faaliyetlerinin kritik bir

Oonem ifade ettigini gostermektedir.
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Turizm sektdriiniin en énemli 6zelliklerinden biri, genellikle hizmet unsurunun 6n
planda yer almasidir. Hizmetlerin gériinme, hissedilme, dokunma ve benzeri sekillerde
degerlendirilmesi gii¢ oldugundan, turizm fiiriinlerinin {iretimi ve pazarlamasi fiziksel
irlin iretiminden ve pazarlamasindan farklidir (Kozak, 2012). Miisteri ve calisan
arasinda gergeklesen, soyut ozellikler tasiyan, miisteri ihtiyaglarini karsilamak iizere
iretilen uygulamalar serisi olarak ifade edilen hizmet, iiretim ve tliketimin es zamanl
olmas1 ve stoklanamama gibi 6zelliklere sahiptir (Gronroos, 1990:). Dolayisiyla hizmet
yenilik¢iligi, uygulamalarda ve prosediirlerde {iriin yenilik¢iliginden farkli 6zellikler

gosterebilmektedir (Jong ve Vermeulen, 2003: 7).

Daha once mevcut olmayan veya onemli Olgiide degistirilmis bir hizmet
yaklagimi, hizmetin sunum ve dagitim sistemindeki farklilik, hizmetin sunulmasinda
yeni teknolojilerin kullanilmasi gibi degisiklikler hizmet yeniligini ifade etmektedir. Bu
yenilikler, hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin teknolojik ve organizasyonel
yeteneklerinin yaninda, insan kaynaklari becerilerini de artirmalarini ve kosullara uygun
olarak yeniden yapilanmalarini gerektirmektedir (El¢i, 2006). Hizmet sektoriinde insan
faktoriiniin yani sira organizasyonun yenilik¢ilik siireci, yenilik¢iligin ortaya ¢ikis
tipolojisi, ¢alisan 6zerkligi, miisteri entegrasyonu, sektoriin yapisi ve diizenleyiciler de
yenilikgilik siirecinin gergeklestirilmesinde énemli rol oynamaktadir (Hipp ve Grupp,
2005: 520).

Gilinlimiizde hizla degisen is ortami, teknolojiler, devlet diizenlemeleri ve kiiresel
piyasa kosullar igletmeleri hizmet sunumlarini farklilastirmak yoniinde zorlamaktadir
(Mentor, 2014). Hizmet isletmeleri yiliksek rekabet gerektiren degisken bir ¢evrenin
icinde yer almaktadir. Kiiresel rekabet ortaminda hizla ilerleyen teknoloji ve {liriin yasam
dongiisiinii kisaltan miisteri beklentileri, igletmeleri kiyasiya bir rekabete itmektedir.
Diger sektorlerde oldugu gibi hizmet sektoriinde de yenilikgilik, rekabet etmek ve
isletmelerin varligini siirdiirmeleri i¢in bir zorunluluk olma yolunda 6nemini giderek
arttirmaktadir (Carbonel ve Rodriguez, 2006). Hizmet sektoriinde, yenilikgilik
kesfedilmez ancak zamanla gelistirilebilir, iirlin-siire¢ ikilemi daha basit ve i¢ igedir,
stireg icerisinde mal ve hizmetler sik sik degigskenlik gosterir ve en 6nemlisi hizmet
yenilikleri belirli oranlarda mallar1 igerisinde barindirir (Droege, Hildebrand ve
Forcada, 2009). Dolayisiyla hizmet yenilik¢iligi mallarla iliski i¢indedir.
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Turizm isletmelerinin, diger sektor isletmelerine gore standartlar1 daha esnek bir
yapidadir. Bu durum isletme i¢i siirecleri karmasik hale getirmektedir. Yapilan
yenilik¢ilik faaliyetlerinin ¢iktilar1 daha soyut bir yapidadir. (Bozkurt ve Goral,
2013:104). Diger bir ifadeyle, hizmetlerdeki yeniliklerin, yani {iriinler, siirecler ve diger
yontemlerdeki 6nemli degisikliklerin gerceklestirilmesi, teshis edilme bakimindan daha

zordur (Oslo Klavuzu, 2005: 42).

Hizmet isletmelerinde, yeniligi ilk gelistiren ve uygulayan isletme o yenilik ile
anilir ve bunun avantajlarii elde eder. Yenilik zamanla diger isletmeler tarafindan
uyarlanir ve kullanilir. Bu yilizden yeniliklerin gerceklestirilme ve uygulama hizi
oldukca onemlidir. Ancak bu hiz ciddi tuzaklara diisme ihtimali de olusturmaktadir.
Yeniligin hizli bir sekilde gerceklestirilmesi bilgi toplama ve risk degerlendirmesi
stireglerini kisaltmaktadir. Bu ylizden hizli yenilik gerceklestirme cabasindaki bir¢ok
isletme, kotii sonuglarla karsi karsiya kalmaktadir (Carbonel ve Rodriguez, 2006).
Yenilik¢ilik, isletmelere rekabet tistiinliigii saglasa da, rekabetin giderek daha siddetli
bir hal aldig1 ve miisteri beklentilerinin siirekli artis gdsterdigi glinlimiiz is ortaminda,
isletmeler mevcut risklere ragmen yenilikgilik i¢in az bir zamana sahiptir (Yukl, 2010:
321). Ciinkii yenilik¢ilik kapsaminda sunulan yeni mal ve hizmetler, kisa zaman iginde

demode olmakta ve beklentileri kargilamamaktadir.

Hizmet sektoriinde yenilikgilik, diger sektorlerde oldugu gibi kar, kisisel gelisim,
rekabet avantaji gibi cesitli kazanclar saglamaktadir. Yenilik¢ilik sonucunda
gerceklestirilen degisimlerin yararlari, kasti girisimler sonucunda elde edilmektedir
(Jong ve Vermeulen, 2003: 9). Turizm endiistrisinde talebin énceden tahmin edilmesi
gicliigli nedeniyle, risk faktorii oldukca yiiksektir. Yenilik¢ilik uygulamalarinin
getirecegi risk, sektorel riskle birlestiginde isletmeler i¢in Onemli tehlikeler

olusturmaktadir (Akbaba ve Mesci, 2007)

Hizmet sektorii yenilik¢iliginin siniflandirilmasinda da yenilikg¢iligin taniminda ve
yenilik¢iligin belirleyicilerinde oldugu gibi bir fikir birliginin olmadigi goriilmektedir.
Hizmet yenilik¢iligi cesitli yazarlar tarafindan farkli siniflandirmalar ile ele

alinmaktadir.

Jong ve Vermeulen, (2003: 9) hizmet sektoriindeki yenilikleri, miisteri ara yiizii

yenilikleri, dagitim kapsamindaki yenilikler ve teknolojik yenilikler seklinde
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siralamaktadir. Miisteri davranislarina ve beklentilerine gore gerceklestirilen yenilikler
misteri ara ylizii yenilikleri olarak degerlendirilmektedir. Dagitim kapsamindaki
yenilikler isletme i¢i siire¢ ve prosediir yenilikleri olarak ifade edilmektedir. Teknolojik
yenilikler disinda gerceklesen hizmet yenilikleri de olmasina karsin, gelisen teknoloji
hizmet sektoriinde yenilik¢iligin - uyumluluk kapsaminda ©nemli bir pargasin

olusturmaktadir.

Abernathy ve Clark, (1984) gelistirdikleri modeli turizm endiistrisine
uyguladiklarinda yapisal yenilik, nis yeniligi, diizenli yenilik, devrimsel yenilik seklinde
dort tiir yenilikten bahsetmektedirler. Sanayinin teknolojik yapisi, dayaniklilik ve bilim
yapisal yeniligi olusturan etkenler olarak ifade edilmektedir. Yeni kaynaklarin
kullanilmast ya da mevcut kaynaklarin 6nemli derecede degistirilmesini kapsayan
yenilikler yapisal yenilik olarak ifade edilmektedir. Nis yeniligi, genelde temel yeterlilik
veya bilgiyi degil yapisal isbirlikleri ile ilgili turizm sektorii yenilikleri olarak ifade
edilmektedir. Diizenli yenilik rekabet ortamina uyum saglamak igin yapilan rutin
yenilikler olarak ifade edilirken, devrimsel yenilik ise sektoriin veya isletmenin gerekli
biiylik ¢apli yenilikler gerceklestirilmesi olarak ifade edilmektedir. Abernathy ve
Clark'in modeli, turizm perspektifinde Sekil 1.3. de belirtildigi gibidir.
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koruma / gelistirme

Diizenli Yenilikler
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caligmast i¢in egitilmesi
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merkezlerinin
olusturulmasi
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yikma / gegerliligini
kaldirma

" =

Sekil 1.3. Abernathy ve Clark Modeli/ Turizm Perspektifi

Kaynak: Hjalager, 2002: 467.

Sekil 1.3. deki modelde yenilik tiirlerine gore beceri ve iliskiler baglamindaki
degisiklikler agiklanmaktadir. Modelde goriildiigli iizere, nis yenilik gerceklestiren

isletme, mevcut becerilerini muhafaza ederek gelistirmekte, mevcut iligkileri yikma ya



47

da yeni iliskiler olusturmaktadir. Diizenli yeniliklerde ise, isletmeler mevcut becerileri
ve mevcut iliskileri siirdiirme ve giiclendirme egilimindedirler. Devrimsel yeniliklerin
gergeklestirilmesi, isletmelerin yerlesik becerilerini degistirdiklerini ancak mevcut
iliskilerini siirdiirdiiklerini gostermektedir. Son olarak yapisal yenilikler, isletmelerin
mevcut iligkilerini degistirirken, ayn1 zamanda yerlesik becerilerini de degistirdiklerini

isaret etmektedir.

Hjalager, (2010: 2-5) yapmis oldugu smiflandirmada, turizm sektoriindeki
yenilikleri, iirtin/hizmet yenilikleri, slire¢ yenilikleri, yonetsel yenilikler, pazarlama
yenilikleri ve kurumsal yenilikler seklinde siralamaktadir. Turizm sektoriinde yenilikler
belirtilen bu bes kategoride ya da bu kategorilerin birlesimi seklinde gerceklesmektedir.
Uriin/hizmet yenilikleri, tiiketiciler tarafindan gozlenebilen, daha énce hi¢ goriilmemis
ya da isletme icin yeni olarak kabul edilen degisiklikler olarak tanimlanmaktadir. Siireg
yenilikleri, etkinlik, verimlilik ve is akiginin arttirilmasini ya da degistirilmesini
amaglayan yenilikler olarak ifade edilmektedir. Yonetsel yenilikler, c¢alisanlarin
giiclendirilmesi biciminde gergeklesen, calisanlar1 yoneltme ve gii¢lendirme, kariyer
planlama, iicret ve sosyal yardimlar kapsaminda gergeklesen yeniliklerdir. Pazarlama
yenilikleri, miisteriye mal ve hizmet yonlendirme ve markalar1 giiclendirme kapsaminda
gerceklestirilen yenilikler olarak tanimlanmaktadir. Kurumsal yenilikler, yeni ve
kapsamli isbirlik¢i/organizasyonel yapi kapsaminda gerceklestirilen yenilikler olarak

ifade edilmektedir.
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IKINCI BOLUM
DEGISIME DIRENC

2.1. DEGIiSIME DIRENC KAVRAMI VE TANIMI

Degisim, olumlu ya da olumsuz yonde gerceklesen nitelik farkliligina ugrama
durumudur. Degisimde en 6nemli unsur mevcut durumun bir siire sonra ilk halinden
farkli olmasidir (Yenigeri, 2002). Genel anlamda degisim, farklilastirmak ya da farkli
olmak, farkli bir sekil vermek ya da farkli bir sekil almaya baslamak olarak ifade
edilmektedir. Degisim eski ve mevcut duruma karsi hosnutsuzlugu ifade eden, mevcut
sistemin yetersizlik bilincini kapsayan genis bir kavramdir. Degisim, niteliksel eksikligi
olan yetersiz bir sistemin algilama, diistinme ve tepki seklindeki durum ve diisiincelerin

etkisiyle yeni bir hal almasi olarak tanimlanmaktadir (Harigopal, 2006).

Orgiitsel degisim, tiim orgiitiin yapi, teknoloji, is ve gorevlerini etkileyen her
hangi bir durumun planli ya da plansiz bir bicimde degismesidir. Orgiitsel degisim,
toplumsal, teknolojik ve ekonomik degisimlerin etkisiyle sekillenen, kacinilmaz bir
durumdur. Dis ¢evredeki degisimin neden oldugu, orgiitlerdeki yapinin cevreye
uyarlanmasi faaliyetleri yine orgiitsel degisim olarak ifade edilmektedir (Diken, 1999:
164). Orgiitsel degisim, genel isletme vizyonunu muhafaza ederek orgiitsel ihtiyaglara

gore degisen bir siirectir (D'Ortenzio, 2012).

Direng, bireysel ya da kiiciik gruplarin, yonetimin ¢alisanlara yonelik taleplerini
azaltmak i¢in ya da calisanlarin yonetime karsi olan taleplerini giiclendirmek icin
yaptig1 her tiirlii hareket olarak tanimlanmaktadir. Bu tiir hareketler, ¢alisanlarin
cikarlarin1 korumak i¢in igyerinde haysiyet kazanma girisimleri olarak kabul edilmekte
ve Ozellikle degisim siireglerinde ortaya ¢ikmaktadir (Baltaci, 2013). Degisime direng
tepkisiyle karsilagmayan bir degisimi, gercek anlamda degisim olarak kabul etmek

yanlig bir degerlendirmedir (Harvey, 2002: 27).

Degisim ile ilgili gesitli arastirmalarda degisime direng "degisim sinizmi" seklinde
ifade edilmektedir. Orgiit iiyelerinin sahip oldugu olumsuz bakis acismni ifade eden bu
kavram degisime direncin bir parcasini olusturmaktadir (Tolay, Dalkili¢ ve Sezgin,

2017). Degisime direng ile ilgili literatiirde ¢ok sayida farkli tanima rastlamak



49

miimkiindiir. Degisim olgusunun ele alindig1 giinden bu yana, diren¢ kavraminin da ele
alindig1r ve bu kavramlarin farkli yazarlar tarafindan farkli yonlerine dikkat ¢ekilerek

degerlendirildigi goriilmektedir.

Lewin, (1947: 14) ilk “orgiitsel degisim” yaklagimimi ortaya koyan ve detayl
analizini yapanlardan birisi olarak, degisim kavramiyla birlikte diren¢ kavramini da
kullanmigtir. Degisime karsi grup tepkisi, olumluluk agisindan “arzu” ve olumsuzluk
acisindan “direng” olarak ifade edilmistir. Her ne kadar acik bir degisime diren¢ tanimi
olmasa da, degisime destek vermenin aksine karsi ¢ikma yaklasimi, degisime direng

olarak ifade edilmektedir.

Bemmels ve Reshef, (1991: 231) degisime direnci, ¢alisanlar tarafindan
uygulanan degisimi geciktirme, durdurma veya doniistiirme c¢abalar1 seklinde kendini
gosteren davranislar olarak ifade etmektedir. Yoneticilerin yeni algilarini calisanlara
yansitmasi sonucunda ortaya ¢ikan, calisanlarin nesnel Olgiitleri dogrultusunda

gosterdikleri tepkiler, degisime gosterilen direng olarak tanimlanmaktadir.

Piderit, (2000: 785) degisime direnci, davranigsal boyutunun 6tesinde, biligsel ve
duyusal boyutlar kapsaminda ele almistir. Piderit'e gore degisime direng, bireylerin
degisime (davranigsal boyut) tepki olarak nasil davrandiklarini, degisim hakkinda
(biligsel boyut) ne diislindiikleri ve degisim hakkinda (duygusal boyut) nasil
hissettiklerini iceren ¢ok boyutlu bir olgudur.

Bulut ve Arbak, (2012: 7) degisime direnci, ¢alisanlarin igletme igindeki ve
disindaki aligkanliklarinin, is gérme bigimlerinin, i§ saatlerinin, genel olarak kurulu
diizenlerinin degistirmesi sonucunda olusacak belirsizlikle karsilasma korkusu
nedeniyle ortaya c¢ikan insani tepkiler olarak tanimlamaktadir. Yazarlar, degisime
direncin isleyisi yavaslatici tepki veya tepkisizlikler doguracagini belirterek, isletmenin

rekabet avantaj1 elde etmesini engelleyebilecek sonuglar doguracagini vurgulamaktadir.

Dawson, (2002: 19) degisime direnci, belirli islevleri ger¢eklestirmek ve gerekli
becerileri kazandirmak amacglh yapilan degisim faaliyetlerinin, ¢alisanlarin uygulama
oncesi bilgilendirilmemesi nedeniyle, calisanlarda giivensizlik ve karsi ¢ikma durumu
ile sonu¢lanmasi olarak tanimlamaktadir. Yazara gore degisimin gerceklestiricilerinin
dar gorislii cikarlari, calisanlarin yanhis anlamalar1 ve giiven duymamalar1 gibi

durumlarla karsilagsmakta ve degisime diren¢ durumu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Ulgen, (1990: 192) degisime direnci, tipik bir davranis bicimi olmayan,
calisanlarin tiirlii yollarla degisimi engellemeleri olarak tanimlamustir. Uretimde siirekli
diisiis, isten ayrilma ve boliim degistirme isteklerinin artmasi, ¢atismalarin siklagmasi,
ansizin ¢ikan gorevler, degisim girisimini baltalayan her tiirlii davranis ve degisimin
uygulanmasini engelleyecek onemsiz nedenler, calisanlarin degisime direng belirtileri

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Schermerhorn, Hunt ve Osborn, (2002: 64) degisime direnci, arzulanan degisimin
gerceklesmesinde tutum ya da davranislardaki isteksizlik olarak tanimlamaktadir.
Yazarlar degisime direnci yapici yaklasim olarak degerlendirmekte ve geri bildirim
saglayan diren¢ sonrasinda, gerceklesen degisimin daha basarili olacagini

belirtmektedir.

Bovey ve Hede, (2001) degisime direnci, énemli bir orgiitsel degisimle kars
karsiya kalindiginda bireylerin reaksiyon siirecinden gegmesi olarak aktarmaktadir.
Bireylerin bilingsizce kullandiklari, alisilmis ve iyi gelismis savunma mekanizmalari ile
degisim nedeniyle ortaya c¢ikan kaygi duygularindan kendilerini koruma cabalari,

degisime direng olarak ifade edilmektedir.

Yukl, (2010: 298) degisime direnci, bireyler ve organizasyonlar i¢in ortak bir olgu
olarak ifade etmektedir. Yazara gore degisime direng, sadece bilgi eksikligi ya da
kararsizlik sonucu olusan bir durum degil, kendi kisisel ¢ikarlarim1 ve kendi kaderini
tayin etme duygusuyla ortaya ¢ikan dogal bir tepkidir. Degisime direncin, engel olarak
goriilmesinin dogru olmadigini belirten Yukl, degisime direnci, kotii gidisatt agmak ve

degisimi gelistirmek i¢in yonlendirilebilir bir enerji olarak tanimlamaktadir.

Degisime direng, genellikle bilinmeyenden korku, yenilik¢iligin gerekli
olmadigina dair inang, benlik catigsmasi, birisini risk ve belirsizlikten koruma arzusu,
farkli bir firsat degerlendirme arzusu, yenilik¢iligin getirdigi ddiillerin az olmasi,
kurumsal diizenin aksamast korkusu ve 1is yiikkii endisesi gibi nedenlerden
kaynaklanmaktadir (Mentor, 2015: 67). Bu nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikan mevcut

diizene kars1 somut ve soyut tiim tepkiler degisime direncin belirtisidir.

Yapilan bu tanimlar dogrultusunda degisime direng, degisimin getirecegi korku ve
endise gibi olumsuzluklara karsi gelistirilen bir reaksiyon seklinde tanimlanabilir. Bu

davranislar kendini koruma amaci ile gerceklestirilebilecegi gibi stratejik amaclar ile de
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gerceklestirilebilir. Degisim, direng gosteren birey icin de avantajlar saglasa bile
degisimin getirecegi is yiki ve gerektirdigi efor kisiyi degisime karsi olmaya

yonlendirebilir.

Orgiitsel degisim, yenilik yapma, yaraticilik, biiyiime ve gelisme gibi birgok olay
ve olguyu kapsayacak derecede genis kapsamli bir olgudur (Tunger, 2013). Degisime
direng, sadece yenilikgilik ¢abalarina gosterilen bir tepki degil daha kapsamli olan
degisim cabalarina kars1 gosterilen bir reaksiyondur. Bu ylizden degisim ve yenilik
arasindaki farklar1 vurgulamak gerekir. Yenilik¢ilik olarak degerlendirilmeyen

degisimler su sekilde siralanmaktadir (Oslo Klavuzu, 2005: 60-61):

v’ Bir siirecin, bir pazarlama yonteminin veya bir organizasyon yOnteminin
kullanimi, bir iirlinlin pazarlamasiin durdurulmasi, sermaye yenileme veya
artinmi degisim olarak kabul edilen ancak yenilikgilik olarak kabul edilmeyen
durumlardir. Yeni techizatlarin satin alinmasi veya mevcut techizat veya
yazilimlara kiigiik capli ilaveler ve giincellemeler yapilmasi bir degisim

faaliyetidir ancak yenilik¢ilik olarak kabul edilemez.

v Yalnizca faktor fiyatlarindaki degisimlerden kaynaklanan degisiklikler
yenilik¢ilik olarak kabul edilemez. Yalnizca iiretim faktorlerinin fiyatindaki
degisikliklerden dolay: bir {iriiniin fiyatinda ya da bir siirecin iiretkenliginde

meydana gelen bir degisiklik, yenilikgilik degildir.

v Kisisellestirme yenilik¢ilik olarak kabul edilemez. Ozel iiretim firmalari,
miisterilerin sipariglerine gore tek ve siklikla karmasik maddeler iiretirler. Bir
kerelik {iretilen bu iiriin, firmanin daha 6nceden iiretmis oldugu {iriinlerden

onemli derecede farkl 6zellikler sergilemedikce, yenilikgilik degildir.

v" Diizenli, mevsimsel ve diger dongiisel degisiklikler yenilik¢ilik olarak kabul
edilemez. Ornegin giyim ve ayakkabi tasarimlarinda, moda nedeniyle rutin

degisiklikler yapilmaktadir. Ancak bu degisiklikler yenilikgilik degildir.

v Yeni veya 6nemli derecede iyilestirilmis tirtinlerin ticareti yenilik¢ilik olarak
kabul edilemez. Yeni veya iyilestirilmis bir {irliniin iretilmesi bunu iireten
isletme icin yenilikgilik olarak kabul edilmektedir. Ancak bu durum iiriinlerin
toptanciligini, perakendeciligini, tasimasini veya depolamasini yapan igletmeler

icin yenilikeilik degildir.



52

2.2. DEGISIME DIRENCIN ONEMi

Degisime kars1 direng, bir orgiitsel degisim ¢abasinin basarisini etkileyen dnemli
bir faktor olarak uzun bir siire kullanilmig ve kabul edilmis bir kavramdir (Burke, 2017).
Degisime direng, bir¢ok yonetici ve lider tarafindan degisiklik girisiminin
basarisizligina yol agan, bir problem olarak kabul edilmektedir. Degisime direng,
normalde miicadele edilmesi gereken ve calisanlardaki direnisin diistiriilmesiyle ortadan
kaldirilacak olumsuz bir sey olarak ifade edilmektedir. Ancak son dénemde bazi
arastirmacilar, direncin degisim olayindaki eksiklerin ortaya koyulmasinda etkili
oldugunu vurgulayarak, direnci degisim iizerinde olumlu etkileri olan pozitif bir olgu
olarak ele almaktadir (Bradutanu, 2015). Olumlu veya olumsuz sonuclariyla,
organizasyonlarda degisime direncin 6nemi, dikkate alinmasi gereken bir konu olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Bireyler direng belirtileri gosterdiklerinde, direnis belirtilerini ve direnigin
arkasindaki nedenleri ayirt etmek gerekmektedir (Bovey ve Hede, 2001). Bu nedenleri
belirlemenin ve digerlerini ikna etmenin en 1iyi yollarindan biri kulaklardir,
karsidakilerini dinlemek gerekir (Mentor, 2015). Degisime kars1 gerceklesecek olan
direng egilimi, degisimi engellemeye yonelik olacagindan bu siirecte en 6nemli gorev
liderlere ve yoneticilere diismektedir. Lider ve yoneticiler diger kisilerin diisiince, duygu
ve davranislarini ele alarak sorumluluklart kapsaminda degisim kararlar1 vermektedirler
(Salerno ve Brock, 2008). Yonetici ve liderlerin degisiklikleri yonetebilme becerileri, bu
yoneticilerin sahip oldugu en etkili silah konumundadir. Iginde bulundugu konum
itibartyla degisikliklerle bas etmek zorunda kalmamis yonetici sayisi olduk¢a azdir ve
belirtilere gore bu yoneticilerin gelecekte daha fazla degisimle karsilagmalar1 ve bunu
yonetmeleri muhtemeldir (Hussey, 1998). Bu yoOniiyle degisime direng yaratacagi

olumsuz sonuglar kadar sorumluluk tagima ve yonetme yoniiyle de 6nemli bir konudur.

Isletmeler stratejik planlarmi ya da mevecut durumlarmi farklilastirmak igin radikal
ya da asamali degisimler gerceklestirir. Birgcok farkli sekilde karsimiza ¢ikan bu orgiitsel
degisim faaliyetleri bazen gereklilik olarak uygulanabildigi gibi bazen de
zorunluluklardan dolay1 ortaya ¢ikabilir (Hill, 2015: 15). Orgiitsel degisim, genel
olarak kaynaklari yeniden yapilandirarak etkinligi gelistirmek ve deger yaratma

yetenegini arttirmak i¢in gergeklestirilir. Misterisi azalan sirketler miisterileri kazanmak
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icin yeni yollar aramakta, biliyliyen organizasyonlar ise yeni lrilinler tasarlamaktadir.
Rakipler, diisiik maliyetli girdiler ve yeni teknolojik gelismeler, kiiresel rekabetin
gercekleri olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Organizasyonlar, kiiresel rekabet ortamina
ayak uydurmak ve farkl kiiltiirlere adapte olarak yabanci pazarlara girmek i¢in yapisal
degisime gereksinim duymaktadirlar (Jones, 2010). Orgiitlerde olusacak olan degisime
direng, Orgilitlerin yukarida belirtilen amaglara ulagmasini zorlastirmaktadir. Bu durum,
isletmenin rekabet giicliniin zayiflamasina ve yabanci piyasalara girerken gerceklesmesi
gereken yapisal degisikliklere engel olusturacagindan, degisime direng isletmeler i¢in

hayati 6neme sahip bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitsel degisim; orgiitii gelecege hazirlama, calisanlar arasinda giiven ve
isbirligini gelistirme, Orglitsel biitlinliigli koruma, sorunlara ve tartigsmalara ¢oziim
getirme, etkin iletisim saglama, sinerji yaratma, orglitiin stirekliligini, bliyiimesini ve
gelismesini saglama gibi siireglere katkida bulunur. Degisime direng ise, ¢alisanlarda
belirsizlik nedeniyle olusan korkular sonucunda ortaya c¢ikan bir reaksiyondur.
Belirsizlik, oOrgiitsel sistemi tikamakta ve islerin aksamasina neden olmaktadir.
Calisanlarin degisime kars1 direngleri kirilmadan ya da ortadan kaldirilmadan degisimin
basarili olmas1 miimkiin degildir. Ancak birey ya da grubun endiseleri giderilir ve
degisime katilmalar1 saglanirsa degisim basarili olabilir (Tunger, 2013: 378). Yapilan
bircok arastirma, degisime direncin ¢alisanlarin Orgiite karst besledigi olumsuz
diisiinceler ile pozitif bir iliski icinde oldugunu gostermektedir. Degisime direng,
calisanlarin orgiite bagliliklarinin azalmasina ve orgiite karsi olumsuz diisiinceler

gelistirmesine de neden olmaktadir (Qian ve Daniels, 2008).

McMillan (2004)" a gore; yeni teknolojiler, kiiresellesme, yeni teknolojilerin ve
kiiresellesmenin dogurdugu rekabet, hizla gelisen bilgi ve siirecler, iiriin yasam
stirecindeki hiz ve ideallere ulagsma istegi degisimi orgiitler i¢in vazgecilmez bir unsur
haline getirmektedir (D'Ortenzio, 2012). Orgiitlerin bu ve benzeri nedenlerle, kars:
karstya oldugu bu degisimlerin cogu gelecekteki basarilar i¢in hayati rol oynamaktadir.
Bu siirecin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi, is kayiplarinin yasanmasi, ¢alisanlarin
potansiyellerinin ve becerilerinin bosa harcanmasi gibi olumsuz durumlardan isletmeyi
uzaklastirir (Hussey, 1998). Degisime direng ortadan kaldirilmadig: takdirde; orgiit,
enerjisini Orgiitsel degisim yerine, degisime direncin dogurdugu sorunlara harcamak

zorunda kalir (Tunger, 2013).
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2.3. DEGISIME DIiRENCIN BOYUTLARI

Degisime direng kavrami, degisim kavraminin ele alindigi giinden itibaren
arastirmacilar tarafindan dikkate alinan bir konudur. Degisime diren¢ olay1, bireysel
diizeyde gerceklesebilecegi gibi orgilitsel, fonksiyonel ve grupsal diizeyde de ortaya
cikabilecek bir durumdur. Degisim gilicliigli, degisimin basarisizligina ve rekabet
giiclinlin kaybolmasina neden olmaktadir (Jones, 2010). Bu nedenle degisim ve olusan
direng iizerine ge¢misten gilinlimiize bir¢ok calisma yapilmistir. Degisimi tamamiyla
kapsayan bir teori miimkiin olmadigindan, yapilan ¢alismalar degisim siirecini anlama
ve gelistirilmesinde deger saglama amacli gergeklestirilmistir (Dawson, 2002: 11). Bu
calismalarda degisime direncin gerceklesmesinde birgok faktoriin rol aldigi ve bu
faktorlerin belirli boyutlarda ele alindigi goriilmektedir. Ancak bu c¢alismalarda
degisime direncin boyutlar1 {izerinde fikir birligine varilamamistir. Degisime direng

boyutlar1 yazarlar tarafindan farkli siniflandirmalar ile ele alinmistir.

Yukl (2010: 298) degisime diren¢ boyutlarini; giiven eksikligi, degisimin gerekli
olmadig1 inanci, degisimin miimkiin olmadig1 inanci, ekonomik tehditler olusturma,
yiiksek maliyet gerektirme, kisisel basarisizlik korkusu, statii ve gii¢ kaybi, degerler ve
idealler i¢in tehdit, girisim isteksizligi seklinde siralamaktadir. Yukl'a gore bu
nedenlerden dolay: insanlar degisime karsi direng gostermekte ve bu boyutlara karsi

olusan endisenin toplam1 degisime direnci meydana getirmektedir.

Bovey ve Hede (2001: 537) degisime diren¢ boyutlarini; eglenceyi vurgulama ve
bu yonlere odaklanma seklindeki "kabullenme", ger¢ek¢i cevaplarin ve ¢éziimlerin goz
oniinde tutuldugu "tahmin etme ve bekleme", 6znel deneyim ile kabul etmeme ve
digerlerine aktarma olarak "inkar", biling, bellek ve algi yardimiyla ortaya ¢ikan
"ayrilma", degisimden oldugunca korunmaya yonelten "etkiyi izole etme", kabul
edilemez duygularla bunu bagkalarina aktarma olarak "yansitma", ve son olarak
reaksiyon gosterme olarak "eyleme dokme" seklinde siralamaktadir. Bunlara ek olarak,
degisime direncin aktif veya pasif olusunun ve davranmigsal olarak a¢ik mi kapali m1

oldugunun da, degisime direncin énemli belirleyicileri oldugunu belirtilmektedir.

Conner (1992: 33) degisime dire¢ gerceklesmesine neden olan durumlari bes
boyutta ele almaktadir. Bu boyutlar; degisimin hedefleri iizerinde anlasmazlik, degisim

icin gerekli olan inan¢ eksikligi, degisim gereksinimine farkli tanimlamalar, hedefe
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ulagilabilecegine dair inang¢ eksikligi ve degisim yOnetimine duyulan giivensizlik
seklinde siralanmaktadir. Bu nedenlerin dikkate alinmasi veya ortadan kaldirilmasi,
direncin azalmasin1 ve Orgiite verecegi zararlarin minimum seviyeye inmesini

saglamaktadir.

Kogel (2007: 537) degisime direng boyutlarini, degisimi kabul etme veya
reddetme arasinda belirli diizeyler olarak ele almaktadir. Kogel’e gore, kisilerin
degisimi isteyerek kabul etme, degisime kayitsiz kalma, degisime pasif olarak direng
gosterme veya degisime aktif olarak direng gosterme seklindeki tepkileri, degisime
direncin dort ana alani olarak siralanmaktadir. Her alan kendi igerisinde degisik tutum

ve davraniglar icermektedir.

Dawson (2002: 19) degisime diren¢ boyutlarini; meslekte dnemli degisim (beceri
gerekliliginde degisim), is giivencesinin diigmesi (¢aligma giivencesi tehdidi), psikolojik
tehdit (gercek veya algilanan), sosyal diizendeki bozulma (yeni ¢alisma diizeni) ve

statiiniin diigtirlilmesi (otorite iligskisinin yeniden tanimlanmasi) seklinde siralamaktadir.

Peus vd. (2009: 160) degisime direng boyutlarini, ¢alisanlarin yonetimle iletigim
eksikliginden kaynaklanan, gelecege dair Ongorii azhigi seklindeki "belirsizlik™;
calisanlarda yeni teknoloji ve is slireclerini kavrama endisesi olusturan "basarisizlik
korkusu"; calisanlarin degisimi net sekilde algilayamamasi sonucu ortaya ¢ikan

"anlamda aksama" boyutlarini kapsadigini savunmaktadir.

Omrani (1992: 16) degisime direnci orta diizey yoneticilerin direngleri ve alt
diizey c¢alisanlarin direngleri seklinde iki grupta ele almaktadir. Yoneticiler mevcut
konumlarim1 kaybetme korkusuyla, alt diizey ¢alisanlarda islerini kaybetme veya daha
fazla sorumluluk alma gibi nedenlerle degisime direng gostermektedir. Boylece
degisime diren¢ olusturan etkenlerin yaninda, konumlarinda degisime direncin seklini

ve ortaya ¢ikisini etkiledigi ortaya koyulmustur.

Szabla (2007: 542) degisime direnci; heyecan ve mutluluk gibi olumlu duygulari
yansitan "pozitif duygusal boyut"”; korku ve kizginlik gibi negatif duygular1 kapsayan
"negatif duygusal boyut"; ¢alisanlarin ge¢misteki ve gelecekteki olumlu tutumlarinin
yansimasi olan "pozitif niyetsel boyut"; calisanlarin olumsuz tepkilerinin yansimalarini

ifade eden "negatif niyetsel boyut"; calisanlarin degisimin 6rgiit i¢in fayda mi1 zarar mi
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getirecegine dair fikirlerini kapsayan "bilissel boyut” seklinde bes ana boyutta ele

almistir.

Dent ve Goldberg (1999: 28) yaptiklari ¢alismada Onemli yonetim ders
kitaplarinda yer alan degisime direng boyutlarini incelemistir. Griffin (1993), Kreitner
(1992), Schermerhorn (1989), Aldag ve Stearns (1991), Dubrin ve Ireland (1993)'1n
kitaplarinda degisime direncin boyutlarin1 ele alis kapsamlarini asagidaki sekilde

tablolastirmistir.

Tablo 2.1. Degisime Direng Nedenleri

Kreitner Griffin Aldag ve Schermerhorn Dubrin ve
(1992) (1993) Stearns (1989) Ireland
(1991) (1993)
Siirpriz X
Duraganlik X
Yanlis anlama X X X X
Duygusal yan etki X X X X
Giiven eksikligi X X X X
Basarisizlik korkusu X X
Kisilik ¢atigmalar1 X X X X
Yetersiz egitim X
Mevcut durumu tehdit X X X X X
Caligma grubu dagitma X X X X
Kot sonug korkusu X
Degigim arizalar1 X
Belirsizlik X X X

Kaynak: Dent ve Goldberg (1999: 28)

Oreg (2003), bireylerin degisime kars1 direng diizeylerini 6lgmek amaciyla bir
Olcek gelistirerek, ¢alisma sonucunda 6lgegin kullanilabilir oldugunu belirtmistir. Bu
caligmada degisime direng; rutin arayisi, duygusal tepki, kisa vadeye odaklanma ve
sabit fikirlilik seklinde dort boyutta ele alinmistir. Oreg vd. (2008) tarafindan 17 iilkede
toplam 4201 katilimci iizerinde uygulanan bu 6lcegin uluslararas1 gegerlikte oldugu
belirtilmistir. Bu ¢aligmada Oreg (2003) tarafindan gelistirilen bu 6l¢ek kullanildigindan

degisime diren¢ bu boyutlar ¢er¢evesinde ele alinmaktadir.



57

2.3.1. Rutin Arayisi1 Boyutu

Bireylerin rutin arayisi algilarinin net ve kesin bir dl¢ilisii yoktur. Alisilmis ve
mevcut durumu ifade eden rutin, kisiden kisiye farkli diizeyler olarak yorumlanabilir.
Rutin, kisilerin alisilagelmis ve basmakalip diisiincelerini ifade etmektedir. Ozellikle
orgiitsel degisimde, bireyler siklikla degisen durumlara karsi, bir gii¢ olusturabilecek
yerlesik rutin ayarlamalara yonelebilirler (Foster, 2010). Rutin arayisi olarak ifade
edilen bu yonelis, eski aligkanliklardan vazge¢me isteksizligini ve diistik diizeydeki

yenilik tercihini ifade eder (Oreg, 2003: 681).

Kisiler, davraniglarini istikrarlt bir ortamda tekrar ederek aliskanlik kazanirlar.
Yeni bir davranig, baslangicta diisiince ve niyetle yapilirken, tekrarlama eylemi
sonucunda bu olay aligkanlik halini alir. Aliskanliklar daha az odak dikkatinin tahsisi ile
hizli bir sekilde davranisi gerceklestirme olanagi tanir. Aligkanlik halini almis
davraniglar degistirmek, yeni veya farkli bir cevabin gerekli oldugu istikrarsiz bir ortam
olusturdugu i¢in, zor ve caba gerektiren bir durum olarak karsimiza ¢ikar (Stanley
Garvey, 2007: 28). Derine islemis aligkanliklar minimum dikkat ve odak gerektirmek
gibi avantajlarinin yaninda, basarisizliklara da neden olur. Gelisimin ve degisimin
oniinde 6nemli bir engel olusturan bu aligkanliklart degistirmek miimkiindiir (Conner,

1992).

Rutin arayisina neden olan 6nemli bir diger konu kontrol kaybi olusmasi
endisesidir. Bircok degisim cabasinin basarisizlikla sonuglanmasi veya istenen basarinin
saglanamamasi, yOneticilerin insanlar1 rahatlik alanlarinin digina ¢ikarmanin ne denli
giic oldugunu yeterince dikkate almamasi nedeniyle iliskilidir (Kotter, 1995). Insanlar1
alistiklar1 rutin siirecin disina ¢ikarma cabasi, o insanlarin rahatlik alanlarina saldiri
olarak yorumlanmaktadir. Ciinkii degisiklikler bu insanlarin rahatlarini kagiran gereksiz

adimlar olarak goriilmektedir.

Orgiitsel diizeyde vizyon ve misyon etkisi ya da orgiit iklimi ile olusan orgiitsel
normlar, rutin arayist1 davranisina neden olabilmektedir. Tekrarlanan kullanim ile
takviye edilmis birbirine bagli faaliyetleri iceren kaliplar olarak tanimlanan orgiitsel
normlar, insanin etkilenebilirligi dikkate alindiginda insan davranislarini yonlendiren bir
etken olarak karsimiza g¢ikar (Gilbert, 2005). Bu da oOrgiitiin bir parcast olan bireyin

biitiinden etkilenerek degisime kars1 rutini tercih etmesi olarak ifade edilebilir.
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Degisimin getirecegi basarisizlik veya hayal kirikligi, kisileri belli diisiince
kaliplart ve siliregelmis aligkanliklara baglar. Bu aligkanliklara ve diisiince kaliplarina
olan baglilik rutin arayisini ifade etmektedir. Degisim, rutinleri sonlandirmak ya da
uyarilmasini saglamak i¢in bir firsat olusturur. Bu siirecte bireydeki rutin arayis diizeyi
ortaya cikar ve bu diizey bireylerin rutinleri nasil algiladiklarina ve bagliliklarinin ne

diizeyde olduguna gore degisebilir (Foster, 2010).

2.3.2. Duygusal Tepki Boyutu

Degisim c¢abalar1 genellikle yikici olduklar igin, degisime dahil olan ya da
etkilenen kisilerde hem fiziksel hem de duygusal kayiplara neden olabilir. Calisanlar
degisimin getirdigi avantajlarin farkinda olmalarina ragmen degisimin getirdigi stres ve
endiseden dolay1 degisime direng gosterebilir (Hill, 2015: 68). Degisimin getirdigi stres
ve endise, calisanlarin duygusal olarak degisime karsi negatif duygular beslemesine
neden olur. Duygusal tepki, ¢alisanlarin degisimin stresli ve rahatsiz edici etkisine karsi

gelistirdikleri hisleri kapsar (Oreg vd., 2008: 936).

Degisimin zorlu olmasi ve potansiyel olarak tehdit edici sorunlarla karsilagsma
thtimalinin artmas1 nedeniyle, duygusal olarak gelisen savunma duygular1 insanlarin
kararlarin1 etkiler (Kiefer, 2005). Duygusal tepki, tedirginlik dolayisiyla ortaya ¢ikan

stres miktarini ve bu stresin disa aktarilma diizeyini ifade eder (Conner, 1992).

Degisimle ilgili her birey farkli duygular besler. Degisime direng basit bir ataletin
sonucu olmadigr gibi, muhalefet etmek anlamina da gelmemektedir (Kegan ve Lahey,
2001). Degisime direng, her c¢alisanda farkli olan duygusal diisiinceleri, kafasi karisik
olan calisanlarin sorularini, korkularint ve ¢ekincelerini kapsayan psikolojik davranislar
ifade eder. Degisime diren¢ egiliminde olan calisanlarin nelerden korktugunun ortaya
cikarilmas: i¢in Ozel raporlar hazirlanmalidir. Calisanlarin duygularinin yonetilmesi
konusunda ¢aba harcanmasi gerekir. Calisanlar1 siirekli bilgilendirme, onlarin

duygularin1 yonetmeye yardimci olan, dnemli bir etkendir (Basim, Varoglu ve Sesen,
2009).

Insanlar psikolojik durumlarini tutarli kilmak igin, eylemler iizerinde kontrol
sahibi olduklarin1 hissetme egilimine sahiptirler. Insanlar, kontroliin onlardan alindigini

hissedince, dikkatlerini ve enerjilerini, diizeni yeniden kurma ve kaybedilen denetimi
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geri kazanmaya odaklar (Stanley Garvey, 2007). Kontrol kaybetme isteksizligi ve bu
dogrultuda olusan psikolojik caba gosterme bilesenlerinin sonucu olarak duygusal

direng gosterme davranisi ortaya ¢ikar (Oreg, 2003: 681).

Duygular, ¢alisma ortaminda gergeklesen bir olaya tepki olarak belirli
davranislara veya hislere neden olur. Orgiitlerdeki calisma ortaminda, direng gdsterme
ya da desteklenen durumlar olusabilir. Is yerinde gergeklesen olaylar, kisilerin
karakterlerine gore az ya da ¢ok hissedilen, olumlu veya olumsuz duygusal tepkilere
neden olmaktadir. Duygusal tepki boyutu, c¢alisanlarin is yerinde gerceklesen olaylara
verdigi tepkileri ve bu tepkilerin is performansini veya memnuniyetini nasil etkiledigini

kapsar (Akoglan Kozak ve Geng, 2014: 87).

2.3.3. Kisa Vadeye Odaklanma Boyutu

Kisa vadeye odaklanma, calisanlarin degisimin gerceklesmesi i¢in gereken baski
ve uygulamalara odaklanarak degisimin sonuglarini dikkate almadan yargiya varmasini
ifade eder. Bu durum, kontrolii kaybetme isteksizligi sonucunda gelisen, hosgoriisiizliik
davraniglart olarak calisanlarda goriilmekte ve degisime karsi diren¢ olusturmaktadir
(Oreg, 2003: 681). Diger bir ifadeyle, kisa vadeye odaklanma alternatif fikir ve bakis
acilarmin, kisa vadeli giigliikler nedeniyle dikkate alinmamasi ve uzun vadeli faydalarin

fark edilmemesi durumudur (Oreg vd., 2008: 936).

Orgiitsel degisiklikle ilgili uzun dénemli faydalar ne olursa olsun bunu goz ardi
ederek kisa vadeli etkileri dikkate almak ve kisa donemli sonuglara gore karar vermek
calisanlarin direng gostermelerine neden olur (Foster, 2010). Bu durumun ana kaynagi
isletmenin etkin bir vizyonunun olmamasi ya da bu vizyonun c¢alisanlara iy1 bir sekilde
empoze edilmemesinden kaynaklanmaktadir. Calisanlar isletmenin gelecekte ulasacagi
kazanimlardansa bu kazanimlarin elde edilmesinde harcayacaklari enerjiye ve

yasayacaklar1 olumsuzluklara odaklanirlar.

Uzun donemin getirdigi belirsizlik nedeniyle ¢alisanlar kisa donemdeki olumsuz
durumlara gore tepkiler gelistirir. Uzun donemin getirilerinin net ve somut olmamasi
nedeniyle calisanlar kisa donemdeki olumsuzluklara odaklanir ve reaksiyon gosterir.
Kisiden kisiye degisebilen bu davranig bireyin kisisel esnekligine bagli bir durumdur

(Stanley Garvey, 2007: 36).
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Degisimi basarili bir sekilde uygulayan yoneticilerin konumlar1 farkli olsa da,
duygu, davranis ve yaklasimlari ¢ogunlukla benzerdir (Conner, 1992). Degisimin ilk
asamasi genellikle belirsizlik igeren sancili bir siiregtir. Degisim konusunda basarili
yoneticiler, bu olumsuz siirecin arkasindaki olumlu sonucu gorebilen kisilerdir. Basarili
sonuglar elde etmek igin zor siirecler en az kayip verilerek gegildigi takdirde basari elde

edilir.

2.3.4. Sabit Fikirlilik Boyutu

Sabit fikirlilik, calisanlarin fikir ve diisiince konusunda degisime kapali olma
durumu ya da yeni fikir diisiince ve olaylara kars1 olusturulmus fikir degistirme katilig
olarak ifade edilmektedir (Oreg, 2003: 681).

Sabit fikirlilik, yararlarin agiklanmasi yoluyla iistesinden gelinebilen direncin
aksine, kisinin karakterinin bir parcasi seklini almistir. Kisiden kisiye degisebilen endise
ve cesaret seviyesi unsurlart gibi savunmaci egilimi ifade eden bir reaksiyon haline
gelmistir. Sabit fikirlilik, genellikle bebeklik doneminde baglayan savunmaci egilimin

biligsel gelisiminden kaynaklanmaktadir (Stanley Garvey, 2007: 36).

Iyimserlik, hem stres hem de kisisel degisim iceren ¢esitli olaylarin ardindan
basarili sonuglar alinmasiyla gelisen bir olgudur. Iyimser insanlarmn, olaylara ve
durumlara olumlu tavirlarla yaklastiklari g6z Oniine alindiginda, iyimserlikteki
bireylerin orgiitsel degisimin potansiyel sonuglarin1 daha iyi tahmin ettikleri ve orgiitsel
degisime daha fazla destek verdikleri goriilmektedir (Wanberg ve Banas, 2000: 133).
Sabit fikirlilik, iyimser tutum ve disiincelerin aksine degisim ile ilgili karamsar ve
basarisiz sonuglarin gerceklesece§ine dair inanglart kapsamaktadir ve isteksizlik

durumu olarak karsimiza ¢ikar (Oreg vd. 2008: 936).

Orgiitler; farkli kisilere, bakis acilarma, hislere ve otorite seviyelerine sahip
insanlardan olusan sosyal olusumlardir. Baz1 insanlar degisimin beraberinde getirdigi
firsatlar1 hos karsilarken, bazilar1 da degisimden korkar ve mevcut durumun ortadan
kalkmasini istemez. Woodrow Wilson'un "Eger diisman kazanmak istiyorsaniz, bir
seyleri degistirmeye calisin" soziinde belirttigi gibi bazi insanlardaki degisime yonelik
isteksizlik diismanlik seklinde ortaya ¢ikabilir (Hill, 2015: 58). Mevcut fikirlerini ve

olaylarin mevcut durumunu korii koriine savunan kisileri sabit fikirli kisiler olarak
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nitelemek miimkiindiir. Bu kisilerin kalip dogrular1 oldugu i¢in bunlar1 degistirmeleri
olduk¢a giictiir. Bu yiizden genelde ise alinacak personel miilakatlarinda, kisilere

yoneltilen sorularla ne derece sabit fikirli olduklar1 tespit edilmeye ¢alisilir.

2.4. DEGIiSIME DIRENCIN NEDENLERI

Degisime direng, Ozellikle bireyin ve orgiitin dogasinda yer alan genel bir
olgudur. Degisime direng, bireysel ve orgiitsel olmak iizere iki diizeyde ele alinabilecek

ozellikler gostermektedir (Kogel, 2007: 524).

2.4.1. Degisime Direncin Bireysel Nedenleri

Hepimizin ortak biyolojik yapilari olmasina karsin, birbirimize hi¢
benzemedigimiz gibi, olaylar karsisindaki davranislarimiz da farkliliklar gosterir
(Ozkalp, 2013). Degisime direng gostermek de, insanlarim kisiliklerine ve dzelliklerine
gore farklilik gosterebilir. Bu sorunun iistesinden gelmek ig¢in, insanlarin bireysel

degisime direnme nedenlerini anlamak gerekir (Lunenburg, 2010: 4).

Calisanlarin degisime karst duygular1 ve algilar degisimin basarili veya basarisiz
olmasina neden olmaktadir. Degisime direng, genellikle karakteristik calisan
davraniglarindan  degil, degisim siirecindeki duygulardan kaynaklanmaktadir
(D’Ortenzio ve Wallace, 2010: 44). Calisanlarin duygulari, karakterleri, algilar1 ve
davraniglar1 direng olarak ortaya ¢ikmaktadir. Degisimin, kisi duygusu iizerinde ofke,
kaygi ve hayal kirikligi gibi degisim tarafindan tetiklenen olumsuz duygular

olusturdugu bir¢ok arastirmada ortaya konulmustur (Kiefer, 2005: 878).

Calisanlarin degisime olumsuz tepki vermesinin pek ¢ok bireysel nedeni vardir.
Bu nedenler genel olarak kisisel endise ve korkulardan kaynaklansa da, diren¢ sadece o
kisi ile sinirli kalmamakta, orgiitteki diger kisilere de yayilmaktadir (Kogel, 2007: 536).
En ¢ok iizerinde durulan degisime direncin bireysel nedenleri agagidaki basliklar sekilde

siralanabilir.

2.4.1.1. Belirsizlik Korkusu

Yiiksek gilivenlik ihtiyaci olan ekip tiyeleri, giivenlik duygularini tehdit ettigi i¢in
degisime direnebilirler. Ciinkii giic kayb1 ve is kaybi gibi endiseleri olan caliganlar
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degisimin giivenliklerini tehdit edecegini diisiiniirler (Chuang, 2000). Ornegin
kasiyerler veya seckreterler, yeni yazilim programini ¢alistirmada bilgi eksikligi

duyacaklari i¢in, degisim faaliyetlerinden korkabilirler.

2.4.1.2. Ahskanhklar

Calisanlar, islerini veya etkinliklerini belirli bir sekilde yapmak icin aligkanlik
kazanmis veya sartlandirilmiglardir (Burke, 2017). Farkli davranmalari istendiginde,
degisim direng gostermeye egilimli olurlar. Calisanlar degisimin, karar verme
otoritesini, bilgiye erisimi, Ozerkligi ve isin dogal oOzelliklerini kisitlayacagini
diisinebilirler (Lunenburg, 2010). Aliskanliklar, insanlarin kendilerini daha konforlu ve

giivende hissetmelerini saglar ve karar vermelerini kolaylastirir (Mullins, 1999: 824).

2.4.1.3. Farkh Algilamalar

Insanlarin degisim karsisindaki algilar1 birbirinden farkli 6zellikler gdsterir. Bir
yonetici kendi durum degerlendirmesi ile degisim karari alabilir ya da degisime yonelik
bir plan uygulayabilir. Orgiitteki diger kisiler, farkli algilamalara baglh olarak bu
degisim girisimine direnebilir. Yonetici kendi penceresinden bakarak durumu
degerlendirir ve karar verir. Calisanlarda kendi pencerelerinden bakarak durumu
degerlendirir. Ayn1 durum farkli algilarda cesitli sekillerde yorumlanabilir (Griffin,
2005). Ornegin, bir orgiitteki verimsizlik veya kotii gidisati yoneticiler, isgilere

baglarken, ¢alisanlar da yonetimin yetersizligine baglayabilir.

2.4.1.4. Basanisizhik Endisesi

Calisanlar, degisim projesinin basarisizlikla sonuglanmasindan korkarak ya da
degisimin yaratacaglr yeni kosullarin gerekliliklerine sahip olmamalarindan dolay1
degisime direng gosterebilirler. Bireylerin degisime direng tepkileri, yeni rollerinde
etkili olabilecek yetenek ve yeterlilige sahip olduklarina inanmalarma bagli olarak
degisebilir (Erwin ve Garman, 2010). Calisanlarin, 6nemli hususlarin gozden
kacirildigina ve bu degisikligin hasara neden olacagina dair endiseleri de degisime

dirence neden olabilir. Orgiite yeni dahil olanlarin veya degisim siirecinde daha pasif



63

konumda olanlarin, degisime neden olanlarin yeteneklerine ¢ok az saygi duymalar

halinde bu endiseler direng halini alir (Hussey, 1998).

2.4.1.5. Kisisel Catismalar

Organizasyonda ¢alisanin degisime Onciiliikk eden kisilere kars1 tutumu, degisime
diren¢ gostermesine neden olabilir. Degisimde aktif rol alan kisilere kars1 sahip olunan
olumsuz algilar, degisime siirekli elestirel bakilmasina neden olur. Ciinkii degisim,
calisanlarda islerini eksik yaptigi ve bu alanda bir sorun oldugu algisi olusturmaktadir.
Degisim liderlerinin bu alanlara bakis1 c¢alisan tarafindan bir saldir1 olarak

yorumlanabilir (Mentor, 2015).

2.4.1.6. Cikar Kayb1

Calisanlar, degisimin dolayli veya direkt olarak kendilerine yapilan 6demeleri
veya Odiilleri etkileyecegini diisiinebilir (Mullins, 1999). Degisim, c¢alisanlarin gelir ve
benzeri avantajlarin kaybolmasina neden olabileceginden, calisanlar bu degisimlere

direncle cevap verebilir.

Degisime direncin bireysel nedenleri, tipik davranislar olarak karsimiza
cikabildigi gibi, ¢ok karmasik davranislar olarak da ortaya ¢ikabilir. Kendini kolayca
degistirebilecek beceri ve zekaya sahip, sirkete yiirekten bagli, degisimi gercekten
destekleyen calisanlar da direng gosterebilir. Cogu zaman kisinin kendisinin bile
bilmedigi bu durumdan dolayi, diren¢ degisime engel olur. Degisim, kisinin
cocuklugundan bu giine benimsedigi inanglar1 sorgulamasimi gerektirir. Kisilerin
degisime kars1 gelistirdigi bagisiklik olarak ifade edilen, bu psikolojik davranislari da
degisim siirecinde dikkate almak gerekir. Onemli olan bu asamada ¢alisam
anlayabilmek ve etkin bir sekilde yoneltmektir. Etkin yonetim demek, daha basarili
olsunlar diye, insanlarin kendi smirliliklarinin iizerine ¢ikmasma yardimcr olmak

demektir (Kegan ve Lahey, 2001).

2.4.2. Degisime Direncin Orgiitsel Nedenleri

Orgiitler de bireylerdeki kisilik 6zelliklerine benzer 6zellikler tasir. Insanlara bir

kurulus hakkindaki fikirleri soruldugunda verdikleri cevap, oOrgiitii farkli kilan
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ozelliklerdir. Insanlar1 birbirinden ayiran belirgin ve diizenli dzellikler gibi drgiitler de
birbirinden ayrilir (Ozkalp, 2013). Bu yiizden, orgiitsel 6zellikler degisik direng
nedenleri ortaya ¢ikarabilir. Bu kapsamda genel olarak direncin ortaya ¢ikmasina neden

olan orgiitsel 6zellikler ve durumlar ele alinacaktir.

Baz1 organizasyonlarda, yenilik¢ilik faaliyetleri ile ilgilenen 6zel ekiplerin olmasi
ve bu ekibin orgiitiin geri kalaniyla anlasmazliga diismesi miimkiindiir. Bu durum, firma
icinde farklt kurumsal vatandas simiflarinin  olustugu veya olusturuldugunun
gostergesidir (Kanter, 2011). Ozel ekiplerin, rutin isleri yapan ¢alisanlara gore farkli ve
imtiyazli olmalari, ¢alisanlarda olumsuz tavir ve diislinceler olusturmaktadir. Calisanlar,
0zel ekibi disiplinsiz olmak ve rutin yapilmasi gerekenleri yapmamak gibi nedenlerle
suglayarak degisim faaliyetlerine direng gostermektedir. "Inovasyon savaslar1" olarak
ifade edilen bu durum orgiit iklimine zarar vermektedir (Govindarajan ve Trimble,

2010). Basarinin saglanabilmesi i¢in bu siirecin dikkatle yonetilmesi gerekmektedir.

Degisime diren¢ olusturan bir diger Orgiitsel neden, giigsiiz liderlik ve zayif
iletisimdir. Sorumlulugun iyi bir lider yerine, kisisel duygu ve diislincelerinden
arinamamis birine verilmesi, c¢alisanlarda o kisiye karst olumsuz bir tutum
geligtirmektedir (Lunenburg, 2010). Ekip iiyelerinin beceri ve yeteneklerini iyi bilen,
ekibi hedefe yoneltebilen ve iletisimi agik tutarak fikrin gelismesini ve benimsenmesini
saglayan birinin liderlik ettigi degisim faaliyetlerinde, diren¢ gosterme egilimi azalir.
Degisim girisiminin, isletmenin uzun vadeli ¢ikarlar1 dogrultusunda oldugu net bir
sekilde ortaya konuldugunda ve ¢alisan korkular1 miimkiin oldugunca giderildiginde

degisime direng ortadan kalkar (Bulut ve Arbak, 2012: 8).

Degisime diren¢ olusturan oOrglitsel nedenlerden biri de, degisimin getirecegi
uzmanlik alanindan uzaklasma durumudur. Belirli bir makinede uzmanlasmis bir
calisan, orgiite daha yiiksek teknolojide yeni bir makine alinmasindan ¢ekinebilir. Yeni
makine ile gosterecegi performansin belirsizligi, ¢alisanin direng gostermesine neden
olabilir. Bunun yaninda orgiit yapisindaki iletisimsizlik, yerlesik gii¢ iligkilerinin yapisi,
kaynak payr dagilimi, grup yapis1 ve orgiitiin sahip oldugu yapisal durgunluk gibi
degiskenler de, orgiit iginde degisime dirence neden olabilir (Dursun, 2007).

Degisime direng olusturan oOrgiitsel nedenlerden biri de, gergeklestirilecek

degisimin boyutu ve kapsamidir. Degisim ne kadar biiytik ise, ilgili birey ve gruplari o
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derecede etkiler ve tepki de o derece biiyiik olur (Ulgen, 1990). Orgiitsel yapinin,
gerceklestirilecek degisimin biiylikligiinii kaldirabilecek bir yapida olmasi gerekir. Eger
orglitsel yapt buna uygun degilse degisimin siirecler seklinde uzun vadede

gergeklestirilmesi faydali olacaktir.

Degisim sonucunda ortaya cikabilecek direncin Orgiitsel nedenleri, teknolojik
issizlik korkusu, teknik bilgi yetersizligi korkusu, degisimin teknik olarak imkansiz
goriilmesi, i1s yiikii artis1 korkusu, is/ Ucret/ odiil iliskisinde degisiklik korkusu, is
kosullarinda degisiklik korkusu, maliyet korkusu gibi bircok etkenden olusabilmektedir.
Bu durumda yapilabilecek en dogru sey, degisimi {ist kademenin yonlendirdigi bir siire¢
olmaktan ¢ikarip, girisimci ve giiclendirilmis ¢alisana birakmaktir. Belli bir gruba dahil
olan ¢aligsan, grup tarafindan dislanip zorlanmamak ve grup performansini diistirmemek

icin degisimin zorunlulugunu kavrayarak gerekeni yapacaktir (Kogel, 2007: 534).

2.5. DEGISIME DIRENCi AZALTMADA KULLANILAN STRATEJILER

Potansiyel engellerin belirlenmesi degisim i¢in biiyilk 6nem tagimaktadir. Ancak
direncin iistesinden gelmek ya da direnci yonetebilmek en 6nemli asamadir (Okumus ve
Hemmington, 1998). Degisime karst diren¢ olusumuna neden olan sayisiz etken
bulunmaktadir. Her bir durumun belirlenerek buna karsi bir strateji gelistirebilme
imkan olmadigindan, degisime direncte etkili oldugu belirtilen bazi stratejiler dikkat
cekmektedir. Kullanilacak strateji veya stratejiler duruma ya da calisanlarin bireysel
ozelliklerine gore degisebilir (Tunger, 2013). Bu kapsamda degisime direnci yonetmek
veya azaltmak icin dikkat cekilen stratejileri ele almak gerekmektedir. Literatiirde en
cok tlizerinde durulan stratejiler asagida belirlilen sekilde siralanmaktadir (Kotter ve
Schlesinger, 1979; Okumus ve Hemmington, 1998; D’Ortenzio ve Wallace, 2010;
Akoglan Kozak ve Geng, 2014; Bulut ve Arbak, 2012) .

2.5.1. Egitim

Degisim, yeni bilgi ve siiregler gerektirmektedir. Bu yeni bilgi ve siiregler, bazi
calisanlar tarafindan bilinmedigi i¢in, korkulan konular olarak goriilmektedir. Bu
nedenle, calisanlarin {izerindeki bilmeme korkusunu yenmek gerekmektedir. Bu

korkuyu yenmek ve calisan1 degisime hazir duruma getirmek, orgiitte siirekli egitimin
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basartyla uygulanmasma baghdir. Ozellikle hizmet sektoriindeki isletmelerde, bu
egitimlerle calisanlarin direng gdstermeleri engellenirken, isletmelerin Ogrenen
organizasyonlar haline gelmeleri de saglanmaktadir (Akoglan Kozak ve Geng, 2014:
84).

Calisanlar egitime tabi tutularak degisim hakkinda diisiindiiklerinin dogru
olmadig1 ve korku duymalarina gerek olmadigini Ogrenebilirler. Yeni degerler ve
davraniglar ortaya ¢ikarmak i¢in egitim ¢ok 6nemli bir aractir. Degisime dirence neden
olan inan¢ ve tutumlar1 degistirmek, calisanlara bilgi verme, beceri kazandirma,
davranig kaliplar1 benimsetme ve grup iliskilerini degistirme yollar1 saglayan egitim ile
mimkiindiir (Dursun, 2007: 142). Egitim sayesinde c¢alisanlar, yoneticilerin
kendilerinden bekledikleri tavir, tutum ve davranigi gosterecek potansiyeli edinirler.
Egitim verilmeden degisimi yonetenlerin calisanlara yonelik talepleri ve o taleplerin
calisanlar tarafindan yerine getirilememesi, korku ve endise yaratir. Egitim, kendine
giivenen ve talepleri rahatlikla karsilayabilecek potansiyelde bireyler ortaya cikarir

(Tunger, 2013). Bu sayede korku ve stres giderilerek degisime direng onlenir.

Ogrenme bir degisim, degisim de bir 6grenme siirecidir. Bu olumlu etkilesimi
korumak da degisimin iyi yonetilmesi ile mimkiindir (D'Ortenzio, 2012).
Calisanlardaki bilgi eksikligini ve bilgi yanlislarin1 diizeltmek icin kullanilabilecek en
etkili strateji egitimdir. Egitim, calisanlarda deg§isime yardimci olacak istek meydana
getirir. Egitim, bireyin yeni taleplere uyum gosterebilmesi i¢in zayif yonlerini
gelistirmelerini ve kendi becerilerine giiven duymalarini saglar (Schermerhorn, Hunt ve
Osborn, 2002).

Orgiit icerisinde degisime direncin Onlenebilmesi igin yiiriitilen egitim
calismalari, calisanlar1 degisimle ilgili bilgilendirip gelistirerek calisanlarin direncini
kirmakta, calisanlar1 gelecekte gelmeleri muhtemel pozisyonlar i¢in de hazirlamaktadir.
(Okumus ve Hemmington, 1998). Bunun i¢in, her kademedeki calisanlara uygun egitim

programlarinin belirlenmesi ve diizenlenmesi gerekir.

2.5.2. letisim

Iletisim, i¢ ve dis paydaslarla etkilesimde tutarli, etkili ve siirekli iliskiler kurmay1

saglayan, kurumdaki birimleri birbirine baglayan bir sistemdir. iletisim ¢alisanlarin
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birlikteligini ve etkinligini gliglendirmek, kurumsal stratejilere ve nihai hedeflere
ulagsmak icin 6nem arz eder (Bulut ve Arbak, 2012). Giivenilir diizeyde ve yogun
miktarda bir iletisim kurulmadik¢a insanlarin beyinleri ve yiirekleri asla kazanilamaz.
Insanlar 6zveride bulunmaya varan bir dlciide yardimci olmaya istekli olmadikca

degisim gerceklesmez (Kotter, 1995).

Tletisim, kisi ile baska bir kisi ya da bir grup arasinda baglanti kurmay1 saglayan
bir aractir. Nitelik formlar1 insa ederek kasith olarak karsiya aktarma olay1 olarak ifade
edilen iletisim, kendini ifade ederek geri bildirim saglama faaliyetidir. Bireyler ve
gruplar arasinda ortaya c¢ikabilen catisma ve sorunlart etkili iletisimle ¢6zmek
miimkiindiir (Dimbleby ve Burton, 2005). Etkili iletisim, etkin bir isleyis saglamaktadir.
Ozellikle yiiz yiize iletisim motive edici ve ilham verici bir etki olusturmaktadir

(D’Ortenzio ve Wallace, 2010: 45).

Yapilan degisimin siyasi oldugunun diisiinlilmesi ve patronlar tarafindan
yoneticilerle iyi iletisim kurulmadan degisimin gerceklestirilmeye c¢alisilmasi,
yoneticilerin de degisime diren¢ gdstermelerine neden olmaktadir. Degisime direncin
Onlenebilmesi veya yonetilebilmesi i¢in sadece degisimden etkilenenlere degil,
isletmedeki tiim taraflara yonelik iyi bir iletisim aginin kurulmasi gerekmektedir.
fletisim, degisim faaliyeti icin en onemli faktor olarak kabul edilmektedir (Okumus ve

Hemmington, 1998).

Degisime diren¢ gosteren calisanlarin bu direnglerinin en yaygin sebeplerinden
biri, degisimin getirilerinin tatmin edici olmadigin1 diisiinmeleridir. Caliganlarin, yarar
ve avantaj saglamayacak, rutinden uzaklastiracak bu uygulamayi kabul etmeleri mantik
disidir. Etkili bir iletisim olmadigi zaman degisimin getirecegi avantajlari calisanlar
ancak degisim gerceklesince fark edebilir. Degisimin bireysel ve genel avantajlarinin
calisanlara dogru ve etkili bir sekilde aktarilmasi, calisanlarin direncini ortadan
kaldirmak i¢in etkili olmaktadir (Harvey, 2002: 30). Acik ve erken kurulan iletisim,
calisanlarin degisim gayretini anlamalarina ve degisimin kabul edilmesine yonelik hizli

ilerlemelere yardimc1 olur (Weber ve Weber, 2001).

lletisim, orgiitler tarafindan ¢ok sik kullanilan ve direnci ortadan kaldirmada
basarili sonuglar doguran bir yontem olarak kabul edilmektedir. Dogru isin, dogru yer

ve zamanda yapilabilmesi i¢in iyi bir iletisim sisteminin bulunmasi gerekmektedir
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(Akbaba ve Mesci, 2007). Ancak degisim ¢ok sayida kisiyi ilgilendirdiginde, zaman
alic1 bir yontem olarak goriilmektedir. Bu baglamda, iletisimin direnci 6nlemede tek
basina yeterli olacagimi sdylemek miimkiin degildir (Akoglan Kozak ve Geng, 2014:
83).

2.5.3. Katihm Saglama

Degisiklikten etkilenen kisilerin, degisimin gelistirilmesi ve olusturulmasi
siirecine bizzat dahil edilmesi gerekmektedir. Bu miimkiin degilse uygulamaya koyma
safhasina katilmalar1 ve degisim konusunda katki yapmalar1 saglanmalidir. Bu sekilde
uygulanan katilimcr yonetim anlayisi ile personelin degisimi benimsemesi saglanir ve
calisan motivasyonu yiikseltilir (Diken, 1999: 178). Calisanlar, herhangi bir
organizasyonun Kilit unsuru olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Degisimin planlandig
asamadan baglayarak calisanlarla koordine ¢alismalar yiiriitiilmesi degisimin basarisini

biiyiik oranda etkiler (Kondalkar, 2007: 305).

Katilim saglama, degisimden etkilenen kisilerin degisimin olusturulmasi,
gelistirilmesi, planlanmasi ve uygulanmasi asamalarina dahil edilmesini ifade eder.
Kararlara ve siirece katilim saglama sayesinde, degisim Orgiite yarar saglar ve kisinin
amaglarina nasil hizmet edecegi Ogrenilir. Bu sayede, oOrgiitsel amaglarla bireysel
amaglarin bagdasmasi saglanmakta, yonetimle ¢alisanlar arasinda yasanmasi muhtemel
catismalarin dnlenmesi amaglanmaktadir (Ozkan, 2004). Yetki ve sorumluluk sahibi
kisiler, onlarin sorumlulugunda olan konulardaki yenilik¢i fikirlere ve degisim
cabalarma itibarmi korumak i¢in diren¢ gosterebilmektedir. Disaridan birinin onun
sorumlulugunda olan bir alana yonelik yenilik¢i fikri itibar zedeleyici bir davranis
olarak yorumlanabilir. Bu sorunu agmak icin o kisinin endiselerini agiklamasini istemek
ve uzmanligint kabul ederek tavsiyeler istemek, o kisideki 6n yargiyr kirmay:r saglar
(Mentor, 2015: 68). Bunu yapmanin en etkin yolu da kisiyi degisimin i¢ine katarak

onemli oldugunun kabul edildigini hissettirmektir.

Katilim saglama katilanlarin fikirlerinin kabul edilmesi anlamina gelmez. Burada
temel amag, kisilerin kendilerini etkileyecek olayin i¢inde olduklarini, dislanmadiklarini
hissetmesini saglamaktir (Kogel, 2007: 538). Bu sayede calisanlara deger verildigi hissi
olusturularak ¢alisanlar ile orgiit arasindaki baglar giiclendirmek miimkiindiir. Katilim

saglama, calisana degisim lideri veya degisim giicii olma imkan1 saglar. Bu strateji ile
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degisime diren¢ gosteren calisan, gelisme ve daha iyi pozisyonlara gelmek i¢in imkan
elde eder (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 2002). Katilim saglama, direncin ortadan
kaldirilmasinin yani sira, calisana sans verildiginin ve giivenildiginin gostergesi olarak

calisanlarda motivasyon saglar.

Her bireyin orgiitii olusturan bir par¢a oldugu gercegi, orgiitsel degisiminde bireyi
etkileyeceginin gostergesidir. Calisanlar, tepeden inme karar ve isteklere tepki gosterir.
O halde, bir zorlama izlenimini dogurmamak i¢in konuyla dogrudan ya da dolayl
olarak iligkisi olan ¢alisanlar1 degisime katmak degisimin basarisi i¢in olumlu bir
adimdir. Degisimi onceden haber vermek ve uygun bir orgiitsel ortam meydana
getirerek uygulamaya koymak, calisanlarda korku ve endise olusturmaz (Dursun, 2007:
139). Degisim planlanirken alinan kararlara bagli kalmamak, uygulama asamasinda
ortaya ¢ikan sorunlarda plan kararlarindan cabucak sapmak, c¢alisanlarda endise ve
yoneticilere kars1 giivensizlik yaratabilir. Degisim girisiminin gelistirilmesine ve
uygulanmasina katilimlar, hem iyi bir iletisim kurulmasina hem de ¢aliganlarin degisimi

olumlu algilamasina ve direncin daha diisiik olmasina neden olur (Erwin ve Garman,

2010).

Calisanlar, degisime empoze edilmedik¢e degisime direng kagimnilmazdir.
Calisanlardaki degisime aidiyet eksikligi, genellikle degisimin reddedilmesine neden
olur. Degisime katilma ya da de8isim uygulamalar ile iliskili olma durumu degisimin
dirence maruz kalmadan gerceklesmesi sansini arttirir. Degisimin kullanimi kolay
uygulamalar getirecegi ve yabanci bir olgu olmadig: hissini calisanlara vermenin en
etkili yolu onlar1 degisime dahil etmektir (Harvey, 2002: 30). Ancak tiim degisim
vakalarinda herkesi siirece dahil etmenin miimkiin olmadigi durumlarda vardir. Bu
durumlarda katilimin saglanacag kisilerin katilim diizeyleri ¢ok iyi belirlenmeli ve
katilimi saglanmayan kisilere bu durum nedenleriyle ifade edilmelidir. Katilimi
saglanacak kisilerin damisilma diizeyinde mi kalacagi yoksa uygulama asamasinda
yardim etmesinin mi saglanacagi gibi pozisyonlanmasi da karmasa ve catigmalarin

olugmamasi i¢in olduk¢a 6nem arz etmektedir (Hussey, 1998).

2.5.4. Manipiilasyon ve Kooptasyon

Yonetim genellikle diger yontemler basarili olmadiginda ve uygulanamadiginda,

direnci gidermek i¢in manipiilasyon ve kooptasyon taktigini kullanmaktadir.
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Manipiilasyon, bir olay1 degistirerek kisilere farkli bir sekilde aktarmay1 ve kisilerin
olay1 farkli bir sekilde algilamasini saglamayi ifade eder. Bu girisim direnci azaltabilir
ancak kisi manipiile edildigini 6grendiginde daha biiyiik sorunlar ortaya g¢ikabilir.
Kooptasyon ise, degisime karsi olanlar1 o konu ile ilgili sorunlarin ve ¢éziimlerin bir
pargasi haline getirmeyi ifade eder (Kogel, 2007: 538). Bu sayede kisi olaylarin disinda
ve sadece elestiren bir rol oynamak yerine, soruna odaklanan ve ¢dziim arayan bir rol

oynamaya sevk edilir.

Manipiilasyon ve kooptasyon stratejisinin temelinde istenen degisimin meydana
gelmesi icin bilgi saglamak ve bilingli sekilde etkinlikleri yapilandirmak amaciyla gizli
girisimlerde bulunmak vardir. Ozellikle degisime liderlik eden 6nemli kisilere yonelen
ve onlarin destegini saglamayi amacglayan bu strateji, 6zel firsatlar sunulmasini da

gerektirebilir (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 2002: 64).

Yonetim ile ¢alisanlar arasindaki iliskilerin karsilikli gliven ve anlayis iizerine
oturmasi gerekir. Manipiile edildiginin farkina varan calisan giiven kaybeder. Degisimi
gerceklestiren lider ile calisan arasinda saglam bir bag kurulmasi ancak giiven ile
miimkiindiir (Dursun, 2007: 145). Calisanin direng gosterdigi ve yanlis oldugunu
savundugu degisim faaliyetinde sorumluluklar almasini saglamak ya da odiillendirme
veya toleranslar tanima yoluyla onu degisime dahil olmaya yoneltmek ancak kisa vadeli
¢oziimler sunar. Degisim siireklilik arz eden bir faaliyet oldugundan manipiilasyon ve
kooptasyon uygulanan calisan, uzun dénemde Orgiite ciddi zararlar verebilir (Robbins

ve Butler, 1998).

2.5.5. Etkin Vizyon ve Misyon

Isletmeler tarafindan basar1 elde edilmek isteniyorsa degisikliklerle ilgili
misterilerin, ortaklarin ve calisanlarin anlayabilecegi gelecege ait bir tablonun
olusturulmasi gerekmektedir. Isletmenin yonelmesi gereken dogrultuyu ifade eden bu
tablo isletmenin vizyonunu ifade eder (Aksu, 2000b: 43). Degisim ve yenilikgilik
uygulayicisinin basariya erismek i¢in baslangi¢ noktasi giiclii bir vizyondur. Vizyon
yOneticinin, planin tiimiiyle basarili olmus halini diistinerek kafasinda ¢izdigi resimdir
(Mentor, 2015). Planlarin en basarili sekilde sonuglandigi noktayr kafasinda
oturtamayan bir yOnetici, calisanlar1 yoneltmede yetersiz kalir ve en iyl sonuca

ulagmada basar1 saglayamaz.
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Vizyon, Orgiitiin harekete ge¢cmesi gereken yonii netlestirmeye yardimci olur.
Mantikli ve amacina uygun bir vizyon olmamasi, doniisiim ¢abalarinin kolaylikla
organizasyonu yanlis yola siiriiklemesine ya da hi¢ bir yere gotlirmemesine neden olur
(Kotter, 1995). Vizyon, orgiitsel degisimleri tasarlama, yiirlitme ve degerlendirmeye
yonelik, basarili sonuglara gétiiren bir yol saglar. Vizyon degisim i¢in gerekli olan
gerekeeleri saglayarak yiiriitmeye gii¢ verir ve ¢abay1 tesvik eder. Orgiitteki kisilere
ortak hedef saglar. Bunun yaninda, eger vizyon imkansiz gibi goriiniiyorsa ya da
degisimi Orgiitiin yiirlitemeyecegi kadar biiyiikk bir alana genisletiyorsa, bu durum

calisanlarin motivasyonunu diisiirebilir (Basim, Varoglu ve Sesen, 2009).

Misyon, “orgiit liyelerine bir istikamet vermesi ve anlam kazandirmasi amaciyla
belirlenmis ve Orgiitii bezer orgiitlerden ayirt etmeye yarayacak uzun donemli bir gorev
ve ortak bir deger” seklinde tanimlanmaktadir. Misyon, vizyonu gerceklestirmek i¢in
benimsenmis ve uygulanan degerler biitiiniidiir (Ozkan, 2004) Bir misyonun orgiitsel

acidan en 6nemli fonksiyonu, ¢alisanlari uyum iginde ortak bir yone sevk etmesidir.

Calisanin direnci orgiitteki diger ¢alisanlarin degisime gosterdikleri dirence gore
de sekillenebilir. Caliganlar genellikle ¢ogunluga uyumlu olmaya ¢alisir. Orgiit vizyon
ve misyonuna bagli calisanlarin oldugu bir ortamda, degisime direng gosterme
egilimindeki c¢alisan ayrismamak i¢in degisime uyum saglamaya galisir. Dolayisiyla
orgiitiin etkin vizyon ve misyonu dogrultusunda kararli adimlar atan orgiit iiyeleri,

degisime direng gostermez (Dursun, 2007: 150).

2.5.6. Pazarhk ve Anlasma

Orgiitsel degisim agisindan pazarlik, dnerilen degisim iizerinde calisanin destegini
saglamak amaciyla yonetimle ¢alisanin uzlagsmaya ¢aligmasidir. Anlasmanin saglanmasi
icin her iki tarafinda ¢aba ve fedakarlik gostermesi gerekir. Pazarlik asamasinda,
yonetimin grup veya kisi tarafindan getirilen her 6neriyi pesin olarak kabul etmesi s6z
konusu olmadigi gibi, grubun veya kisinin de yonetimden gelen her Oneriyi kabul

etmesi s6z konusu degildir (Ozkan, 2004).

Bu stratejinin kullanmasi ¢alisanin gii¢ sahibi oldugunu ya da orgiit i¢in degerli
oldugunu gosterir. Orgiit, calisan1 degisime ikna etmek i¢in baz1 maliyetlere katlanmay1

goze alir. Bu maliyetler ¢alisana verilebilecek bir 6diil olabilecegi gibi calisana fayda
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saglayacak tavizler de olabilir. Bu yontem 6zellikle degisimden sonra kayba ugrayacak
calisanlara uygulanmaktadir (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 2002). Degisimin

gerceklesmesi igin, ¢alisana bazi firsatlarin sunulmasi s6z konusu olabilir.

Orgiitte meydana gelen degisime diren¢ davranisini kontrol altina almak veya aza
indirgemek i¢in direng goOsteren calisanlarin hepsini tespit etmek ve ikna etmek
miimkiin olmayabilir. Bu yiizden bu strateji direng gosteren c¢alisanlar1 etkileyebilecek
bir kisiye yonelik uygulanir. Bu yiizden grup igerisinden ya da disindan kilit kiginin
belirlenmesi ve genel olarak degisime dahil edilerek fikir birligine varilmasi gerekir
(Hill, 2015: 44). Bu kisi ile yapilacak pazarlik ve anlasma ile diren¢ ortadan

kaldirildiginda, zaman agisindan 6nemli avantajlar elde edilmis olur.

2.5.7. Zorlama

Zorlama bazi durumlarda direnci 6nleme yontemi olarak kullanilmaktadir. Baska
yontemlerin uygulanma imkaninin olmadigi ya da bagka yontemler ise yaramadigi
durumlarda, yoneticiler gii¢ ve otorite kullanarak degisimlerin kabul edilmesini
saglamaya calisir. Bu taktik genellikle degisimin acilen uygulanmasi gerektigi
durumlarda kullanilmaktadir (Yenigeri, 2002). Ozellikle devrimci degisim gerektiren
durumlarda, zorlama siklikla basvurulan direng Onleme yontemlerinden biri olarak

kabul edilmektedir (Akoglan Kozak ve Geng, 2014: §83).

Yoneticiler bireylerden ziyade orgiitiin ¢ikarlarini ve gelecegini dikkate almak
zorundadirlar. Degisimi yonetmek ic¢in biitlin olumlu stratejiler denenip sonug
alimamadiginda ya da diger stratejileri uygulamak miimkiin olmadiginda yoneticiler
hiyerarsik yapinin verdigi giicii kullanabilir (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 2002: 64).
Baz1 durumlarda g¢alisanlarin biitiin istek ve beklentilerini yerine getirmek miimkiin
olmayabilir. Bu durumda zorlama ya da farkl: bir ifadeyle zor kullanma kullanilabilecek
etkili bir strateji olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak unutulmamasi gerek énemli bir
nokta da, bu strateji uygulandiginda calisan sadece korkutuldugu icin degisime
direnmemektedir  (Griffin, 2005). Bu ylizden degisim c¢alisan tarafindan

icsellestirilemeyebilir ve fazla kalic1 olmayabilir.

Genel olarak bu stratejiler degisime direnci ortadan kaldirmada veya hafifletmede

etkilidir. Ancak kisinin uyum yetenegi ve istekli olusu degisime direnci ortadan
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kaldirmada ¢ok &nemli bir etkendir. Insanlar1 sadece sahip olduklar1 kapasite oraninda
yonlendirebiliriz (Conner, 1992). Algilayis ve yatkinlik kapasitesi kisiden kisiye degisir.
Ancak biling olarak degisime acgik kisilerin fikirlerini degistirerek degisimi
gerceklestirebiliriz. Degisim, durum ve kisilik yapist bu stratejilerin  basarisini

etkileyebilir ya da farkl: stratejilere yonelmeyi gerektirebilir.

2.6. TURIZM iSLETMELERINDE DEGIiSIME DIRENC

Bir organizasyonun iiyelerinin, turizm sektoriindeki degisiklikleri nasil
algiladiklarin1 ve yonettiklerini arastirmak i¢in ¢ok az arastirma yapilmistir. Turizm
isletmelerinde yoneticiler degisim gerekliligini farketseler bile, degisim maliyeti goze
alabileceklerinden daha fazla olabilir (Chiang, 2010). Ciinkii turizm isletmelerinde
calisanlarin ve yoneticilerin gosterecegi dirence ek olarak, turizm sektoriinde tiiketicinin

tiretimin yapildig1 yere gitmesinin gerekliliginden dogan bir durum da s6z konusudur.

Turizm isletmelerinde hizmet insan araciligiyla gerceklestirilir ve soyuttur.
Isletmeler her ne kadar son teknolojiyi biinyelerinde barindirsalar da bu teknolojiler
hizmet i¢in sadece birer ara¢ konumundadir. Turizm isletmelerinin, genel olarak
miisterilerle olan baglantis1 insan araciligiyla gergeklestirilmektedir. Ayni sekilde
isletmenin imaji da, insan faktorii ve hizmetin miisteride biraktig1 etkiyle
sekillenmektedir (Akoglan Kozak ve Geng, 2014: 86). Direng¢ gosteren bir ¢alisanin bu
direncin etkilerini miisteriye de yansitabilecegi diisiintildiigiinde turizm sektoriinde

direng¢ daha da 6nemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Hizmet sektoriinde degisime gosterilen direng kadar degisimin bagarisini tehlikeye
atan bir diger durum da miisterilerin degisime kars1 tavridir. Miisterilerin fiziksel olarak
icinde olduklar1 bir ortamda, basarisiz ya da miisteri memnuniyetini azaltic1 degisim
faaliyeti, mevcut miisteri kaybina neden olabilmektedir. Miisterilerden geri bildirim
saglamak da gili¢ oldugu icin degisim oOzellikle hizmet isletmelerinde ¢ok ciddi

yonetilmesi gereken bir siirectir (Okumus ve Hemmington, 1998).

Turizm arzin1 kisa donemde arttirmak olanaksizdir. Turizm endiistrisinde arz kisa
donemde ekonomik degiskenler karsisinda esnek olmayan bir dzellik gosterir. Ornegin
isletme kapasitesini genisletmek ve yatak sayisini arttirmak i¢in isletmenin uzun siiren

bir degisim ¢abasi i¢ine girmesi gerekir (Kozak, Akoglan Kozak ve Kozak, 2015). Bu
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durum turizm isletmelerinde gelecegi ©Ongoérmeyi ve bu kapsamda degisimi
gerceklestirmeyi daha da Onemli yapmaktadir. Bu girisimin bagarili olabilmesi igin
degisimin etkin bir sekilde gerceklestirilmesi ve dolayisiyla direncin de en az seviyeye

indirilmesini gerektirir.

Turizm sektoriinde takim calismast 6n planda yer almaktadir. Sunulacak mal ve
hizmet bir¢ok kisinin etkilesim i¢ine girerek koordine bir sekilde calismasi araciligi ile
miisteriye ulasir. Chiang, (2010) otel isletmelerinde yaptig1 arastirma sonucunda,
iletisimin algilanan orgiitsel degisimin en etkili onciisii oldugunu ve algilanmis rgiitsel
degisikliklerin sonuglarin1 6nemli 6l¢iide etkiledigini ortaya koymustur. Otel ¢alisanlari,
degisikliklerin gerekliligini ve degisikliklerin onlar1 nasil etkiledigini fark etmelerinin
ve bu dogrultuda en az diren¢ gostermelerinin nedenini etkili iletisim ve egitime
baglamistir (Chiang, 2010). Bu da her isletme i¢in 6nemli olan iletisim ve egitimin

turizm igletmelerinde ¢ok daha biiylik oneme sahip oldugunu gosterir.

Fiziksel tirlinlerin tliketilebilmesi i¢cin Once iretilmesi sonra da pazarlanmasi
gerekir. Ancak, bu islem hizmetler i¢in s6z konusu olmayabilir. Ciinkii hizmetler, cogu
zaman oOnce pazarlanmakta, daha sonra da tliketimin gerceklestirilmesi i¢in {iretimin
yapilmasin1 gerektirmektedir (Kozak, Akoglan Kozak ve Kozak, 2015). Turizm
sektorlinde calisanlar, miisterilere daha hizli bir bigimde hizmet sunmak, yaptiklari
islerden hosnut olmak, miisterilerle daha sicak ve hevesli bir bicimde iliski kurmak gibi
nedenler ile yetkiyle donatilmaktadir (Asunakutlu, 2006). Yetkilendirilmis g¢alisanin
performansini dlgmek ve degerlendirmek c¢alisanlarin performans c¢iktilarinin soyut
olmasi dolayisiyla oldukga giigtiir. Degisimin ortak hedeflerine inanmadan c¢alisanlar
degisimi sozlii olarak kabul etmesi gerektigi i¢cin kabul edebilir. Dolaysiyla direng
tespiti yapilamadan c¢alisanda bir direng gelisebilir. Bu direng, ¢alisanlar miisterilerle
stirekli etkilesim ve iletisim i¢inde oldugundan diger sektdrlere gore daha agir sonuglar

dogurabilir.

Turizm sektoriinde calisanlar bireysel olarak yer almakta ve genel olarak bu
calisanlarin sundugu hizmet turizm isletmelerinin getirisinin  Snemli  kisminm
kapsamaktadir. Calisanlarin sikayetleri ve isletmeye yonelik olumsuz duygulari,
miisterilerin karsisinda dogal olarak ortaya ¢ikmakta ve ¢alisanlar tarafindan miisterilere
verilen hizmetleri ciddi sekilde etkilemektedir. Bu durum turizm isletmeleri i¢in 6nemli

bir tehdit olarak ifade edilmektedir (Zou ve Zhang, 2010: 82). Degisime direng
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kavraminin odak noktasinda da birey yer almaktadir. Orgiit igerisinde direnci
Onleyebilmek i¢in bireyi anlamak gerekir. Ciinkii diren¢ olusmasinin en 6nemli nedeni
calisanlarin korkular1 yani hisleri ve duygularidir. Degisimin gergeklesmesi durumunda
calisanlarin da degismeleri gerektigi dikkate alinmali, alisilmis is yapma bicimlerinden
ve davranig kaliplarindan vazge¢menin ¢ok zor oldugu unutulmamalidir (Akoglan
Kozak ve Geng, 2014: 88). Bunun ne kadar tedirgin edici bir durum oldugunu ve
insanlarin uyum saglamak i¢in zamana ihtiya¢ duyduklarini akildan ¢ikarmamak

gerekir.

Degisen diinyada, baskin gili¢ miisterilerden yana degismistir. Artik iistiin olan
eskiden oldugu gibi saticilar degil, miisterilerdir. Ne istedigini, ne zaman istedigini,
nasil istedigini ve ne kadar 6deyecegini miisteri belirler. Biitiin sektorlerde oldugu gibi
turizm sektoriinde de ayn1 durum gecerlidir. Miisteriler kendilerine sunulan sayisiz mal
ve hizmetlerden haberdar olabilmekte ve istediklerini satin alabilmektedir. Gelismis
teknoloji ve kolay ulasim imkan1 sayesinde arzu edilen se¢im karari verilebilmektedir.
Cok sayida rakip iriiniin yer aldig1 bir piyasada mal veya hizmeti satabilmek, miisteri
istek ve beklentilerini karsilayabilme kapasitesine sahip olmayr gerektirir. Otel
isletmelerinde Ozellikle son zamanlarda goriilen kaliteli hizmet ve misteri odakl
yaklagimlarin hepsinin temeli miisterilerin beklentilerini karsilamak amaciyla miisteri
tatminini artirmaya dayanmaktadir (Aksu, 2000a: 275). Bu ¢abalarin siirekliligi ve

dinamik bir sekilde gerceklestirilmesi de basarili bir degisim yonetimine baglidir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL SESSIZLiK

3.1. ORGUTSEL SESSIiZLIiK KAVRAMI VE TANIMI

Orgiitsel ses ve sessizlikle ilgili ¢alismalar 1970 yilindan agirlik kazanmaya
baslayarak gilinlimiize kadar ¢esitli arastirmacilar tarafindan ele alinmistir (Pinder ve
Harlos, 2001). Sessizlik kavraminin tarihsel gelisimi ti¢ donem kapsaminda ele alinarak
siniflandirilmigtir. 1970'li yillardan 1980'li yillarin ortasina kadar gecen donemde
yapilan arastirmalar "ilk dalga" olarak adlandirilmaktadir. Bu dénemde ses ve
sessizligin birka¢ farkli formda oldugu belirtilerek sessizlik siniflandirmalari, mum
etkisi ve sessizlik sarmali konular1 tizerinde durulmustur. Albert Hirschman 1970
yilinda yaptigi calismada, sessizligin Orgiitsel tatminsizlige bir tepki oldugunu
vurgulayan ilk kisidir. Hirschman sessizligin orgiitlerde ¢alisanlarin hosnutsuzluklarini
ifade etmesinde ve OoOrgiitle iliskilerini devam ettirmeme durumunda gorildiiglini
belirtmistir. Rosen ve Tesser adli aragtirmacilarin 1970 yilindaki ¢aligmalarinda ortaya
koyduklart mum etkisi; bireylerin, huzursuzluk yaratacagindan dolay1, olumsuz bilgileri
iletmek konusundaki genel isteksizligi olarak tanimlanmaktadir. Bu calismada
sessizligin rahatsiz edici nedeni belirtilmistir. Birinci donemde ortaya koyulan bir diger
onemli kavram da Elisabeth Noelle-Neumann’in 1974 yilindaki ¢alismasinda belirttigi,
sessizligin kamuoyuna uyum saglayarak nasil dogdugunu ve devam ettigini aciklayan
sessizlik sarmali teorisidir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009). Bu teoride,
soyutlanma korkusunun ve kendinden kusku duyma hislerinin, kisilerin mevcut

gorlislere uymayan fikirlerini belirtmesine engel oldugu ifade edilmektedir.

Sessizlik kavraminin, 1980'l1 yillarin ortalarindan 2000'i yillara kadar ele alindig:
donem "ikinci dalga" olarak ifade edilmektedir. Bu donemde arastirmalar ses ve
sessizlikle ilgili, muhbirlik, orgiitsel muhalefet ve sikayet gibi yeni yapilar kapsaminda
incelenmistir. Near ve Miceli’nin 1985 yilindaki caligmalarinda muhbirligi, orgiit
tiyeleri tarafindan algilanan Orgiitsel haksizligin ilgili otoritelere agiklanmasi olarak
tanimlamaktadir. Bu donemde, ahlaki boyutu da tartisilan muhbirlik kavrami ile is
hakkindaki fikir ve goriislerin ifade edilmemesi olarak belirtilen sessizlik kavramlarinin

tartisildigr caligmalar yapilmistir. Muhbirlik ile ilgili ilk c¢alismalardan sonra bir
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orgiitteki yasal ve sosyal normlarin ihlaline karsi tutumun incelendigi oOrgiitsel
muhalefet kapsaminda arastirmalar yapilmistir. Bu donemde bunlara ek olarak,
sessizligin nedenlerini anlamaya yonelik hazirlanan "oOrgiitsel adalet"; tatminsizlik
ifadeleri olarak ortaya koyulan "s0ylenme"; ¢alisanin orgiite karsi aidiyetini ifade eden
"Orgiitsel vatandaslik davranisi"; sosyal iligskilerde dislamak veya ihmal etmek amaciyla
yapilan "sosyal diglama"; yonetici ve sorumlularin yapilan sikayet ve oOnerilere karsi
duyarsizligini ya da ilgisizligini ifade eden "sagir kulak", gibi konularda da arastirmalar

yapilmistir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009).

20001 yillardan giiniimiize kadar olan siireci kapsayan donem "mevcut dalga"
olarak adlandirilmaktadir. Bu donemde 6nemli ¢alismalar yapilmis, ilk ve ikinci dalga
olarak adlandirilan donemlerdeki ¢alismalar gelistirilmistir. Bu donemde yapilan bir¢cok
calismanin arasinda sessizlik literatiirii icin cok 6nemli ¢alismalar olarak kabul edilen ti¢
calismadan bahsedilebilir. Bunlar; kavramin farkli anlamlar tagiyabileceginin belirtildigi
ve diger birgok calismaya 151k tutan Morrison ve Milliken’in 2000 yilindaki ¢alismast;
Pinder ve Harlos’un 2001 yilinda yaptiklar1 calisma ve ¢ok boyutlu olarak calisan
sessizligini irdeleyen Dyne, Ang ve Botero tarafindan 2003 yilinda hazirlanan

calismalardir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009).

Sessizlik kavrami, en genel anlamiyla seslilik yani konusma durumunun tersi olan
susma durumunu ifade etmektedir. Sessizlik kavrami, her ne kadar iletisime kapali olma
durumu seklinde ifade edilse de, aslinda Onemli bir iletisim tarzi seklinde
degerlendirilebilir. Cogu insan, giinlik yasamlarinda ve is yasaminda, sessiz
davraniginda bulunarak c¢alisma arkadaslarina, yoneticilerine ve calistiklar1 Orgiitlere
mesajlar iletmektedirler (Tagkiran, 2011). Sessizlik, haksizlik veya kotii muameleler
iceren, mutlak kabullenme davranis1 degildir. Sessizlik, sadece itiraz etme veya kabul
etmeme durumu anlamina gelmemekte ayni zamanda, bilgi eksikliginden, konusma
firsatlarinin yoklugundan ve konugmanin bos ve tehlikeli oldugu inanci gibi etkenlerden

kaynaklanan kapsamli bir davranistir (Sehitoglu, 2010).

Sessizlik bes farkli ikili fonksiyona hizmet etmektedir. Bunlar; (1) "Sessizlik,
insanlar1 hem bir araya getirir, hem de ayr1 kalmaya iter", (2) "Sessizlik, insanlara hem
zarar verir, hem de yarar saglayabilir", (3) "Sessizlik, hem bilgi saglayabilir hem de
bilgi saklayabilir", (4) "Sessizlik, insanlar1 hem derin diisiincelere sahip oldugunu hem

de hicbir sey diisiinmedigini gosterebilir", (5) "Sessizlik, insanlar1 hem kabul etmeye
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hem de reddetmeye yoneltebilir* (Pinder ve Harlosun, 2001: 338). Bu ikili
fonksiyonlardan da anlagilacagi gibi sessizligin tek ve acik bir tanimini yapmak
miimkiin degildir. Sessizlik anlasilmast kolay olmayan bir kavramdir. Farkli
disiplinlerde, sessizlik kavramina farkli anlamlar yiiklenmektedir (Cakici, 2007; Cetin
Giirkan ve Yumuk Giinay, 2014). Bu ¢alisma kapsaminda, ¢esitli kaynaklarda is goren
sessizligi, cesitli kaynaklarda da orgiitsel sessizlik olarak ifade edilen, yonetim

alanindaki sessizlik ele alinmaktadir.

Morrison ve Milliken, (2000: 707) orgiitsel sessizligi, o6rgiitsel sorunlar ile ilgili
goriislerin ve endiselerin dile getirilmemesi davranisi olarak tanimlamaktadir. Orgiitsel
sessizlik, orgiitsel ilerleme, oOrgiitsel birlik, orglitsel degisim ve Orgiitsel gelisme i¢in
potansiyel olarak tehlikeli bir engel olarak ifade edilmektedir. Yazarlar sessizlik
davranisini, bireysel olarak kisilerin psikolojisi baglaminda degil de ¢calisma alaninin ve
¢evrenin sosyolojisi baglaminda ele alarak, sessizlik nedenlerinin yonetim alanindaki

yerine ve etkisine dikkat ¢ekmislerdir.

Pinder ve Harlos, (2001: 334) orgiitsel sessizligi, insanlarin orgiitlerini degistirme
kapasitesine sahip olmalarina ragmen, Orgiitsel konularda bilerek ve isteyerek
diistincelerini ifade etmemesi olarak tanimlamaktadir. Yazarlara gore sessizlik

davranisi, kasitli, amagli, aktif ve bilingli bir sekilde gergeklestirilen bir davranistir.

Henriksen ve Dayton, (2006: 1539) orgiitsel sessizligi; orgiitiin kars1 karsiya
kaldig1 6nemli sorunlara ¢oziim olabilecek fikirler ile ilgili ¢alisanlarin ¢ok az
konusmasi ya da davranista bulunmasi seklinde ifade etmektedir. Bu davranis, ¢alisanin
yapabileceginden daha az sey yapmasini veya sOylemesini ya da hi¢ bir sey

yapmamasini veya soylememesini ifade eder.

Dyne, Ang ve Botero, (2003: 1360) orgiitsel sessizligi, kasitli olarak yapilan bir
davranig olarak ele almakta ve is ile ilgili fikirlerin ve olumsuz diisiincelerin normal is
stireci igerisinde caligsanlar tarafindan dile getirilmemesi, yani agiga vurulmamasi olarak
tanimlamaktadir. Yazarlar, sessizligin sadece sesliligin tersi olmadigini, Orgiitsel
sessizligin isle ilgili diisiincelerin sdylenmemesi ve bu diisiincelerin {iyelerin

kendilerinde saklamas1 durumlarinda ortaya ¢ikabilecegini belirtmislerdir.

Perlow ve Williams, (2003: 3) orgiitsel sessizligi, ¢alisanlar birbirleri ile karsi

karstya gelmek, utang duruma diismek, orgiit liyelerinin kendisini diglamasi, 6nemsiz
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hissettirilme korkusu, kétiilesen finansal durum ve benzeri korkularin etkisiyle mevcut

isine son verilmesi ¢ekincesiyle, sergiledigi sessiz kalma davranigi olarak

tanimlamaktadir.

Yapilan bu tamimlamalar dogrultusunda oOrgiitsel sessizlik, onaylama ve
kabullenme, kendini koruma, bagkalarin1 koruma ya da stratejik avantajlar elde etmek
gibi amaglar i¢in uygulanan, kisilerin diislincelerini ve gorislerini ifade etmemesi

davranisi seklinde tanimlanabilir.

Genis bir yelpazeye hitap eden sessizlik kavramu ile iligkili bazi1 kavramlarin

belirtildigi tablo asagida sunulmustur.

Tablo 3.1. Orgiitsel Seslilik ve Sessizlik ile Tlgili Kavramlar

Kavram

Odak
Noktasi

iletisimin
Yonii

Analiz
Seviyesi

Durum/Olay

Kavram ile lgili Tanim

Orgiitsel
Degisim

Seslilik

Yukariya

Bireysel

Fikir,
ihtiya¢/Gelisme

Hirschman (1970: 30),
itiraz edilebilir
olaylardan kagmaktan
ziyade onu degistirmeye
yonelik herhangi bir
girigim olarak
tanimlamaktadir.

Sadakat

Sessizlik

Yukariya

Bireysel

Is tatminsizligine
tepki

Sadik is¢iler tatmin
olmadiklarinda, iglerin
diizelecegine inanirlar,
sessizlik iginde
orgiitlerindeki
konumlarimi devam
ettirirler.

MUM etkisi

Sessizlik

Yukariya

Birey

Olumsuz bilgi

Bireylerin kotii haberleri
tagimaktaki genel
isteksizligi, olumsuz
bilgilerin iletilmesindeki
huzursuzluktan
kaynaklanmaktadir.

Sessizlik
sarmali

Sessizlik

Yukariya,
yatay,
asagiya
veya
disartya

Birey, grup
veya orglit

Genel goriisle
gelisme/
izolasyondan
korunma

Soyutlanma korkusu ve
izolasyon hisleri
insanlarin, genel
goriislere uymayan
fikirlerini ifade etme
cesaretini kirar.

Muhbirlik

Seslilik

Disariya

Birey

Haksizliga
sahitlik

Orgiitsel haksizlig
hisseden orgiit iiyeleri
tarafindan, 6nlem
alabilecek otoritelere,
ilgili durumun
bildirilmesi.
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Tablo 3.1. Orgiitsel Seslilik ve Sessizlik ile ilgili Kavramlar (Devami)

Prensipli
orgiitsel
muhalefet

Seslilik
veya
sessizlik

Yukariya
veya
disariya

Birey

Isyerinde moral
haksizligin
sezilmesi

Isyerindeki bireylerin,
mevcut onlem ve
uygulamalara vicdani
retlerinden kaynaklanan,
orgiitsel statiikoyu
protesto etmek ve/veya
degistirmek i¢in caba
harcamalari.

Prosediirel
adalet

Seslilik

Yukariya

Birey

Adalet endiseleri

Karar ¢iktilarina neden
olan siireglerde
hissedilen adalet olarak
tanimlanan usule ait
adalet, karar alma
stirecinde seslilige razi
olmakla yiikseltilir.

Ust diizey
yonetime
konu satma

Seslilik

Yukariya

Birey

Orgiitsel karar
almaya etki etme
girisimi

Bireylerin digerlerinin
dikkatini ve konulari
anlayisini etkilemeye
yonelik davraniglari.

Sikayet etme

Seslilik

Yukariya,
yatay veya
asagiya

Birey

Tatminsizlik

Kisisel olarak tecriibe
edilmis olsun ya da
olmasin, duygular1 agiga
vurma veya tatminsizlik
ifadeleri.

Orgiitsel
Vatandaglik
Davranigi-
seslilik

Seslilik

Yukariya,
yatay veya
asagiya

Birey

Rolii asan gelisme

Isbirligine dayali giidiiler
temelinde fikir, bilgi ve
goriislerin ifade
edilmesini gerektiren
istege bagli davranig
(6rnegin, Orgiit yararina
davranis).

Orgiitsel
Vatandaglik
Davranisi-
sessizlik

Sessizlik

Yukariya,
yatay,
asagiya
veya
disartya

Birey

Orgiit yararma
giidiiler

Bagkalarimi diisiinme ve
isbirligine dayali gidiiler
temelinde; is ile ilgili
fikir, bilgi ve gorisleri,
diger insanlar ya da
Orgiitiin yarart i¢in disa
vurmama.

Orgiitsel
Sessizlik

Sessizlik

Yukariya

Orgiit

Orgiit capinda
sessizlik normlar1

Calisanlarn is ile ilgili
konu ve sorunlar
hakkindaki bilgi, goriis
veya endigelerini disa
vurmamasinin kolektif
seviyedeki fenomeni.

Calisan
Sessizligi

Sessizlik

Yukariya

Birey

Korku, ilgisizlik
veya Orglit
yararina giidiiler
temelinde

Bireylerin orgiitsel
sartlart degistirme veya
¢Ozme kapasiteleri
olmalarina ragmen;
davranigsal, bilissel
ve/veya duygusal
degerlendirmelerinin her
tiirlti gergek ifadesini
kendilerine
saklamalaridir.
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Tablo 3.1. Orgiitsel Seslilik ve Sessizlik ile ilgili Kavramlar (Devami)

Is birakma Sessizlik Yukariya | Birey Umutsuzluk Konugmanin bos oldugu
hisleri inanci; ¢alisanlar
¢oziilmeye ve geri
¢ekilmeye zorlanir.
Orgiitsel Seslilik Yukartya, | Birey, grup | Calisanlar Orgiitsel 6grenmenin
Ogrenme yatay veya | ve orgiit arasinda temeli, calisanlar
asagiya paylasilan tecriilbe | arasinda paylagilan
ve bilgiye tecriibe ve bilgiye
duyulan ihtiyag duyulan ihtiyagtir.
Calisan Seslilik Yukariya, | Birey Calisanlarin Caligan konugma
Sesliligi yatay, bilingli ifade davramiglarinin tiim
asagiya davranislari formlarini kapsayan bir
veya ana terimdir. Kimin ve
disartya ne niyetle konustuguna
yanit olarak ortaya ¢ikan
diirtiiniin dogasina gore
farklilagir.

Kaynak: Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009, 5-7.

Tablo 3.1. de orgiitsel seslilik ve sessizlik ile ilgili kavramlar; odak noktas,
iletisim yonti, analiz seviyesi, durum ve olay ile 6zet tanimlar kapsaminda sunulmustur.
Farkli donemlerde ele alinarak arastirmalarda yer alan bu kavramlar sessizlik
davraniginin ne kadar genis bir perspektife sahip oldugunun gostergesidir. Kavramlarin
zaman ¢izelgesine gore sunuldugu bu tablo, seslilik ve sessizlik kavramlarinin sezgisel
olarak gelisimini gostermekte, 1970'li yillardan giiniimiize ne kapsamda ele alinarak

inceledigi hakkinda bilgiler igermektedir.

3.2. ORGUTSEL SESSIZLiGIN ONEMi

Rekabet¢i bir pazarda faaliyet gosteren isletmelerdeki sessizlik davranist orgiitsel
degisim ve gelisme {lizerinde olumsuz etkilere neden olmaktadir (Morrison ve Milliken,
2000). Bu nedenle, ¢alisanlarin kendi endiselerini, goriislerini ve orgiitleri hakkindaki
gorlslerini dile getirmeleri hayati 6nem tasimaktadir. Kiiresellesen is ortami, kiiltiirel
acidan farkli uluslarda yenilik¢i davranisi tesvik etmek isteyen ¢ok uluslu birgok sirket
barindirmaktadir. Ozellikle bu sirketlerin amaclarina ulasmasi ve basarili sonug elde
etmesi Orgiitsel sessizligin tamamen ortadan kaldirilmasi veya olabildigince azaltilmasi

ile dogrudan iligkilidir (Huang, Vliert ve Vegt, 2005).

Yoneticiler, rekabet ortaminda daha iyi bir konumda olmak i¢in ¢aba gdstererek

orgiitiin gelismesi ve ilerlemesi odakli faaliyetler gergeklestirmeye c¢alisir. Degisim ve
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gelisim hedefli ¢abalar sonucunda amaclara bir adim daha yaklasir (Acuff, Spillane ve
Wolfgang, 2017). Zorlu ve sert rekabet kosullarinda hayatta kalmaya caligsan orgiitler,
sadece yoneticilerin kontrolii ile isleyen bir mekanizma degildir. Yoneticiler, sorunlarin
tespit edilmesinde ve ¢6ziimiinde yetersiz kalabilir. Fikirlerin agikca ifade edilmesini
desteklemedigi ve farkli bakis agilarina dnem vermedigi i¢in, Orgiit yararina olacak
bir¢ok firsat fark edilmeden yitirilebilir. Bu durumlarda ¢alisanlarin firsatlar1 fark eden
bakis acilar1 veya sorunun ¢oziimiine yonelik fikir ve goriisleri, beklenmeyen
durumlarin olugsmasina engel olarak Orgiite yarar saglayabilir (Taskiran, 2011).
llerlemenin vazgecilmez bir pargasi olan ve isletmenin Snemli bir unsuru olan
calisanlarin, gorev yaptiklar1 orgiit ile ilgili sessiz kalmamalar1 ve fikirlerini agikca

sOylemeleri ¢ok 6nemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Calisanlar, genellikle bulunduklar1 6rgiit i¢inde farkli durum ve sorunlarla ilgili
olarak konusup konugmama arasinda bir se¢im yapmak durumundadir. Calisanlarin bu
kapsamda verecegi karar, sadece calisgana bagl etkenler sonucunda ortaya ¢ikmaz.
Orgiit i¢inde sessiz kalma durumu calisanin yapisina bagl olarak gelisebildigi gibi
orgiitsel yap1 ve yoneticilerden etkilenme sonucunda da gelisebilir. Calisanlar sessizlik
davranisi sergilediklerinde orgiitsel 6grenme dinamikleri islemediginden sorunlar ortaya
¢ikmadan fark edilememektedir (Morrison ve Milliken, 2003). Ortaya ¢ikan sorunlar,
hem Orgiitiin gelisimini hem de c¢alisanin bireysel performansini olumsuz

etkilemektedir.

Orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasina uygun bir ortamin olusmasi, sessiz kalma
davranig1 sergileyen kisinin c¢ikarlarina ve beklentilerine cevap verse de, orgiitsel
boyutta bliylik zararlara neden olmaktadir (Morrison ve Milliken, 2003). Terfi
beklentileri icin yanlis olarak kabul edilen durumlara karsi sessiz kalinmasi ilerde sessiz
kalan kiginin ylikselmesi ile daha karmasik bir hal alabilmektedir. Terfi elde edildiginde
sessiz kalan kisi yanlhs olarak gordiigii uygulamay1 gerceklestiren kisi olmak zorunda
kalacaktir (Demir ve Demir, 2012). Bunu uygulamak bu kisi i¢in kolay olmayacagindan
uygulama ve isleyiste problemler ortaya c¢ikacaktir. Yetkilendirilmis kisi sessiz kalan

kisi oldugundan sorunun ortadan kaldirilmasi daha zor olacaktir.

Calisanlar, farkli inanglara, diislincelere ve zevklere sahip bireylerdir. Sessizlik,
calisan bu durumla kars1 karsiya gelmek istemediginde ortaya ¢ikar. Orgiitsel sessizlik,

zamanla calisanlarin arasindaki farkliliklar1 kaldirarak orgiittekilerin tek tip calisan
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olmasina neden olur. Birbirinin benzeri olan caligsanlarin islerinde ve yaptiklart isin
kalitesinde herhangi bir farklilik olmaz. Orgiitsel sessizligi géz ardi1 etmenin bir sonucu
olan bu durum, isleyiste uygunluk saglayabilir ancak ¢alisanlarin birer robottan farki
kalmaz (Kili¢ vd., 2013). Bu da orgiitiin ¢calisandan etkin ve verimli yararlanamadiginin
bir gostergesidir. Calisanlarin kendi kurumlar i¢in herhangi bir katkida bulunmamalari
orgiitsel sessizlik taniminda vurgulanan bir nokta olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ozgan

ve Kiilekei, 2012).

Orgiitsel sessizlik, ¢alisanin diisiincelerinin degerli olmadigini ¢alisana hissettirir.
Calisana, yaptig1 is lizerinde kontroliiniin bulunmadigi mesaji vererek calisanin igsel
motivasyonunu diisiiriir (Giirdogan ve Atak, 2016). Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarmn
kayitsiz olmalarina neden olur. Kayitsiz ¢alisanlar, mesleklerine, isverenlerine ve
yaptiklar1 islerin kalitesine kars1 ilgisiz calisanlardir. Calisanlar, sessiz kalma
davraniginin sorumlusu olarak oOrgiliti ve yonetimi su¢lamakta ve bu yilizden
pasiflesmeye egilimli olmaktadir (Kahya, 2013). Kayitsiz ¢alisanlarin oldugu bir orgiitte
mal ve hizmetlerdeki kalite diizeyini arttirmak miimkiin olmamakta hatta mevcut

kalitede diisiis yasanmaktadir.

Orgiitsel sessizlik ¢alisanlar arasinda hosnutsuzluga ve memnuniyetsizlige neden
olur. Bu durum etkinligin diismesi ve iletisimin kopmasi gibi olumsuz durumlarla
sonuglanan, calisanlar arasinda catismalar ve anlagmazliklar dogurabilir. Sessizlik,
calisanlarin oOrgiite ilgisizligini gdsteren ve Orglitteki isleyisin veya alinan kararlarin
yanlighiginin mevcut durumda agiklanamayacagi algist olustugunun gostergesidir.
Calisanin bu diisiincesi, iletisimin bozulmasi, ¢alisan devir hizinin artigi, orgiitiin genel
isleyisinin bozulmasi ve benzeri arzu edilmeyen durumlar ile sonuglanabilir. Bu
durumun c¢aliganlarda, saglik problemleri, depresyon, alkol bagimliligi gibi olumsuz

etkiler yaratmasi da s6z konusudur (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012).

3.3. ORGUTSEL SESSIiZLiK BOYUTLARI

Bagkalarmin goriislerine uyma, kendini koruma, goriis ve diistincesini ifade
etmenin hi¢bir degisiklik yaratmayacagini diisiinme ve bagkalarini diislinerek hareket
etme gibi nedenlerle oOrgiitsel sessizlik davranigi ortaya cikabilir. Beklentilerdeki ve
algidaki farkliliklardan dolay: ortaya ¢ikan bu durum farkli boyut ve smiflandirmalar

kapsaminda ele alinabilecek bir konudur. Orgiitsel sessizlik ile ilgili literatiir de
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incelendiginde, orgiitsel sessizlik tiirleri i¢in farkli siniflandirmalar yapildigini gérmek

mimkindiir.

Bruneau, (1973: 17) orgiitsel sessizligi, psikodilsel sessizlik, etkilesimli sessizlik
ve sosyokiltiirel sessizlik seklinde li¢ boyutta ele almistir. "Hizli zamanl sessizlik" ve
"yavas zamanlt sessizlik" seklinde iki ana tiirli olan psikodilsel sessizlik, konugma
aninda ortaya ¢ikan, psikolojik temelli bir sessizlik tiiriidiir. Etkilesimli sessizlik,
karsidakinin dikkatini ¢cekmek veya karsidakini etkilemek icin gerceklestirilen stratejik
ve kasti bir sessizliktir. Sosyokiiltiirel sessizlik ise, orgiit i¢inde ortaya ¢ikan sessizligi

ifade etmektedir.

Sobkowiak, (1997) orgiitsel sessizligi, akustik sessizlik ve pragmatik sessizlik
olmak iizere iki boyutta smiflandirmistir. Sobkowiak’a gore akustik sessizlik, fiziksel
olarak ses dalgalarimin yoklugunu ifade ederken; pragmatik sessizlik ise, stratejik
amaglara veya fayda saglama durumuna gore gerceklestirilen sessizliktir. Insanlarin
konustuklarinda tehlike algilamalart ve goniillii olarak konusmayir durdurmalar

pragmatik sessizlige 6rnek bir durumdur. (Pinder ve Harlos, 2001: 338).

McGowan, (2003: 3) orgiitsel sessizligi; mutlak, revizyoncu ve segici sessizlik
seklinde ii¢ boyutta ele almistir. Mutlak sessizlik, orgiit tiyeleri tarafindan duygusal ve
kaynak talepleri kapsaminda dikkat edilerek sessiz kalma davranisinda bulunulmasidir.
Revizyoncu sessizlik, orgiitsel kimlikleri korumak ve farkliliklar1 ortadan kaldirmak
icin gergeklestirilen sessiz kalma davranisini ifade eder. Secici sessizlik, orgiitsel utang
verici konular hakkinda sessiz kalarak iyimser faaliyetleri iceren etkinlikler hakkinda

konusmak olarak tanimlanmaktadir.

Brinsfield, (2013: 681) orgiitsel sessizligi; bilgileri isteyerek vermeme veya tahrip
etme seklindeki "sira dis1 sessizlik", genel iligkilere zarar verecegi korkusuyla
gerceklestirilen "iliskisel sessizlik", korkulardan dolay1 gerceklestirilen "savunmaci
sessizlik”, kendine giivensizlik dogrultusunda gergeklesen "gekingen sessizlik",
konusmanin durumu etkilemeyecegi inanci ile gergeklestirilen "etkisiz sessizlik" ve
fikirlere katilmamay1 ve ayn1 goriiste olmamayi ifade eden "ayrilma sessizligi" seklinde

alt1 boyutta ele almaktadir.

Pinder ve Harlos, (2001: 362) orgiitsel sessizligi, farkli duygularin etkisiyle ortaya

cikan ikili bir siniflandirma ile ele alarak incelemistir. Yazarlara gore calisan sessizligi,
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sonucu diizeltme timidinin kaybolmas1 ve fikirleri dile getirmenin bosuna oldugunun
distiniilmesi durumunda, alinan kararlara razi olunmasimi ifade eden '"razi olma
sessizligi" ve fikirleri dile getirmenin sonuglariyla ilgili olarak kisisel korku yasanmasi

yiiziinden ortaya ¢ikan "kendini koruma sessizligi" seklinde iki boyuttan olusmaktadir.

Dyne, Ang ve Botero, (2003: 1362) yonetim ve iletisim literatiiriinden
yararlanarak, Pinder ve Harlos (2001) tarafindan ortaya atilan boyutlara yeni bir boyut
eklemistir. Yazarlara gore oOrgiitsel sessizlik, kabullenici, korunmaci ve koruyucu
seklindeki {i¢ boyuttan olusmaktadir. Arastirmada orgiitsel sessizlik bu boyutlar ile ele

alinarak sessizlik davranisi incelenmektedir.

3.3.1. Kabullenici Sessizlik

Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan Pinder ve Harlos’un (2001) ¢aligmasindan
yola ¢ikarak gelistirilen kabullenici sessizlik (Acquiescent Silence) literatiirde uysal
sessizlik, kabul edilmis sessizlik ve razi olma sessizligi seklinde ¢esitli kavramlarla
ifade edilmektedir (Sehitoglu, 2010; Cakic1 2007, Kahya, 2013). Ancak bu boyutlarin
ifade ettigi goriisiin ayn1 oldugu goriilmektedir. Sessizligin diisiince, bilgi ve fikirlerin

gizlenmesi boyutu bu ¢alismada kabullenici sessizlik olarak kullanilmaktadir.

Sessizlik, ¢ogu insan tarafindan iletisim kurulmamasi olarak ifade edilir. Sadece
sesin olmamasi sessizligi yeterince agiklayan bir ifade degildir. Bir konu ile ilgili
fikirleri, bilgileri ve goriisleri saklamisg olmak sessizligin bir boyutu olan kabullenici
sessizligi ifade etmektedir. Genel anlamda ifade etmek gerekirse kabullenici sessizlik,
calisanin konu ile ilgili fikirleri, bilgileri ve goriisleri olmasina karsin bu fikirleri ifade
etmemeyi segmesidir. Boylece mevcut durumu savunanlara boyun egerek, onaylama ya
da pasif olarak kabullenme seklinde davranislar sergilenmesidir (Dyne, Ang ve Botero,
2003). Kabullenici sessizlik igerisinde olan calisanlar, mevcut durumu degistirmeye
calismak i¢in ¢abalamaya isteksiz bir durumdadir ve mevcut durumu kabullendiklerini

sessiz kalarak gosterirler (Giilliice ve Erkilig, 2016).

Calisanlar, konugsa bile herhangi bir farklilik olusmayacagina olan inang ve
diisiinceleri nedeniyle kabullenici sessizlik davranist gosterirler. Bu yiizden kabullenici
sessizlik davranist korku, Ofke ve umutsuzluk duygulart icermektedir. Sessiz

kalinmadig1 taktirde ortaya olumsuz durumlar ¢ikacagi inanci yiiziinden bu tiir duygular
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daha da artmaktadir. Calisanlarin bu tiir duygular beslemesi 6rgiit agisindan olumsuz
sonuclar ortaya ¢ikarmaktadir (Tagkiran, 2011). Bireyler sessiz kalma veya konugma
kararini, konusarak elde edebilecekleri faydalar ile konusmanin olasi bedelini
karsilastirarak verirler. Kabullenici sessizlik, konusmanin bedelinin konusmanin

getirecegi faydadan daha fazla oldugu durumlarda gerceklesir (Cakici, 2007).

Kabullenici sessizlik, uysal ve benimseyici davraniglarin desteklendigi,
muhalefetin bastirildigi ve iist diizey yonetimin diisiincelerinin gegerliliginin kabul
edildigi bir ortam gerektirir. Bu ortam, konusmaya, katilmaya veya durumu
degistirmeye cabalamayan, iyilestirme umudunu yitirmis ¢alisanlar gerektirir (Knoll ve
Dick, 2012). Bu ortama uymayan ¢alisanlar cezalandirildig i¢in ya da isteyerek veya
istemeyerek isten ayrildigi i¢in katihmin olmadigt ve dikta bir yOnetimin

gerceklestirildigi bir orgiit yapisi ortaya ¢ikar.

Kabullenici sessizlik, orgiitiin calisanin algisinda fikirlerin dnemsenmedigi ve
fikir sunmanin gereksiz oldugu bir topluluk olarak yer ettiginin gostergesidir.
Kabullenici sessizlik kavrami ile 6grenilmis ¢aresizlik kavrami arasinda gii¢lii bir iliski
oldugunu soylemek miimkiindiir (Taskiran, 2011). Geg¢misteki deneyimlerinde, ne
yaparsa yapsin ¢evrelerini ve mevcut durumu degistiremedigini ve kontrol edemedigini
goren calisanlar, Orgiitleriyle veya isleriyle ilgili sorunlara ve konulara

ilgisizlesmektedir.

3.3.2. Korunmaci Sessizlik

Orgiitsel sessizligin ana nedenlerinden biri, korkunun kisisel duygulart
etkilemesidir (Morrison ve Milliken, 2000). Korunmaci sessizlik, bir konu hakkindaki
fikirlerin, bilgilerin veya diisiincelerin korkuya dayali nedenlerle ifade dilmemesi
seklinde tanimlanmaktadir. Korunmaci sessizlik, kendini dis tehditlerden korumak igin
tasarlanmis, kasitli ve proaktif davranislar olarak karsimiza ¢ikar. Korunmaci sessizlik,
kisisel bir strateji olarak diisiince, bilgi veya fikirlere sahip olundugunu ancak bu
goriislerin bilerek ve isteyerek ifade edilmedigi sessizlik durumlarini kapsar (Dyne, Ang

ve Botero, 2003).

Korunmaci sessizlik, kabullenici sessizlige gore daha proaktif bir yapidadir.

Farkinda olmay1 ve alternatifler gelistirerek karar vermeyi gerektirir. Korunmaci
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sessizligi temelinde degisiklik Onerisi yapmanin doguracagi sonuglardan korkma ve
konusmaktan bilerek ve isteyerek vazge¢mek vardir (Dyne, Ang ve Botero, 2003).
Kabullenici sessizlikte, c¢alisan itaat ettigini ve alinan kararlara saygili oldugunu
belirterek sessizligi onaylama ve kabullenme gostergesi olarak gergeklestirir.
Korunmaci sessizlikte, ¢alisan alinan kararlarin yanlis oldugunu diisiinebilir ve daha iyi
fikirlere sahiptir ancak tepki almaktan ¢ekindigi icin sessiz kalir. Kabullenici sessizlik

gosteren calisana gore daha goniilsiiz ve asi bir tutuma sahiptir.

Korunmaci sessizlik, goniillii bir sekilde gergeklestirilir, bilingli olarak sessiz
kalinir, mevcut durum daha az kabul edilir ve calisanda yiiksek stres, umutsuzluk ve
depresyona neden olur. Kabullenici sessizlikte goniilliillikten g¢ok gereklilik s6z
konusudur, yiiksek diizeyde kabullenme igerir, ses ¢ikarma egilimi oldukga diisiiktiir ve
raz1 olma ile boyun egme duygulari daha baskindir (Taskiran, 2011). Korunmaci
sessizlik davranisi sergileyen calisanlar, alternatiflerin farkinda olmasina karsin seslilik
egilimindedir. Clinkii sessizlik ¢alisan tarafindan verilecek anlik bir karar degildir (Balli
ve Cakici, 2016). Kabullenici sessizlikte calisanin seslilik egilimi oldukga diisiiktiir ve

bunun aksi i¢in ¢aba sarf edilmez.

3.3.3. Koruyucu Sessizlik

Kabullenici sessizlik ve korunmaci sessizlik boyutlari, Morrison ve Milliken
(2000) 1le Pinder ve Harlos (2001) tarafindan olusturulan c¢alismalardan faydalanarak
Dyne, Ang ve Botero, (2003) tarafindan gelistirilmis sessizlik boyutlaridir. Koruyucu
sessizlik boyutu ise bu boyutlara ek olarak ilk kez Dyne, Ang ve Botero, (2003)

tarafindan ortaya atilan bir sessizlik boyutudur.

Korumac sessizlik, fedakarlik ya da isbirlik¢i nedenlerle fikir bilgi ve goriislerin
sakinilmasini ifade eder. Korumaci sessizlik, ¢alisanlarin orgiitiin ve diger calisanlarin
cikarlarimi igbirlik¢i nedenlerle diisiinerek, herhangi bir durum hakkindaki diisiince,
fikir, bilgi ve goriisleri ifade etmemesi seklinde tanimlanmaktadir. Korunmaci sessizlik
gibi korumaci sessizlikte de alternatiflerin diisiiniilmesi ve farkinda olma durumu vardir.
Bu kapsamda fikir, goriis ve bilginin saklanmasin gerektiren, bilingli bir karar alma
davranigi sergilenmektedir (Dyne, Ang ve Botero, 2003). Korumaci sessizlik davranisi,
baskalarini korumak i¢in yapilan, dnceden diisiiniilmiis bilingli ve istege bagl bir

davranistir.
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Korumaci sessizlik, oOrglitsel vatandaslik davraniginin alt boyutlarindan olan
digerlerini diistinme davranisi ile iligkilidir. Digerlerini diisiinme, orgiitsel vatandaslik
literatiiriinde, orgiitte isle ilgili ortaya ¢ikan sorunlarda diger kisilere karsiliksiz olarak
yardime1 olmak seklinde ifade edilmektedir. Korunmaci sessizlik karsilik veya odiil
beklentisi olmaksizin bir bagkasina yardim etme anlamina gelen 6zgecilik davranisi ile
de yakindan iligkili bir kavramdir. Korumaci sessizlik, temel olarak orgiite ve ¢alisma

arkadaslarinin faydasina olacak sekilde sessiz kalma davranisi se¢ilmesidir (Taskiran,

2011).

Genel olarak orgiitsel sessizlik boyutlarini su sekilde degerlendirmek miimkiindiir.
Calisanin boyun egme ve kabullenme duygularini iceren kabullenici sessizligin
temelinde, konugsmanin orgiitte katma deger yaratmayacaginin diisliniilmesi ve mevcut
kararlarin benimsenmesi gerekliligini kabul etmek vardir. Calisanin korku ve
cekingenlik duygularini igeren korunmaci sessizlik davranisinin temelinde, mevcut
goriislerin yetersiz veya yanlis oldugu diisiincesi vardir. Ancak fikirler ifade edilirse
tepki gosterilme durumu vardir. Calisanin, 6rgiit ve ¢alisma arkadaslarinin ¢ikarlarini
korumak ig¢in iyi niyetli duygular beslemesini ifade eden koruyucu sessizlik
davraniginin temelinde ise, bilgileri gizlemek ya da orgiit ve ¢alisanlar zarar gormesin

diye diistinceleri belirtmeme durumu vardir.

3.4. ORGUTSEL SESSIiZLIGIN NEDENLERI

Orgiitsel sessizlik davranisi bireyin duygu ve diisiinceleri ile dis etkiler sonucunda
gelisen bir davranistir. Bu yiizden orgiitsel sessizlik davranigina neden olan birgok
faktor vardir. Sessizlik literatiirii genel olarak incelendiginde Orgiitsel sessizlik
nedenlerinin bireysel faktorler, orgiitsel faktorler ve yonetsel faktorler olmak tizere tic
baslik kapsaminda ele alindigi gériilmektedir (Tagkiran, 2011; Cakict, 2007; Morrison
ve Milliken, 2000; Kahya, 2013; Ball1 ve Cakic1,2016; Ozgan ve Kiilekgi, 2012; Cetin
Giirkan ve Yumuk Giinay, 2014).

3.4.1. Bireysel Faktorler

Sessizlik davranigi, konulara ve bireylerin 0Ozelliklerine gore farklilik

gostermektedir. Calisanlarin sessizlik davranigini tercih etmelerinde cinsiyet, yas, egitim
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ve deneyim gibi birgok degiskenden s6z etmek miimkiindiir. Yas ilerledikce ¢alisanlarin
uyum diizeyi ylikselmektedir. Toplumda ataerkil toplumsal yap1 ve giiciin kadinlardan
cok erkeklerde olmasi gibi nedenlerle kadinlarin sessizlik davranisi tercihleri daha
yiiksektir. Egitimin, dis diinyayla baglanti kurmay1 kolaylastiran ve bireyin toplumla
iligkilerini giiclendiren 6zellikleri nedeniyle, egitim seviyesi yiiksek kisilerin daha az
sessizlik davranisi sergilediklerini sdylemek miimkiindiir. Is yasamindaki ve orgiitteki
caligma siiresinin de calisanin sessizlik davranisinda etkili oldugu belirtilmektedir

(Tasgkiran, 2011).

Calisanlart, fikir, goriis, oneri, elestirileri ya da hosnutsuzluklarini ifade etmemeye
yonelten birgok bireysel neden bulunmaktadir. Literatiirde en ¢ok {izerinde durulan

bireysel nedenler su sekilde siralanmaktadir;

3.4.1.1. Yoneticilere Giivenilmemesi

Calisanlarin yoneticilere gore geri plana itilmesi, idari ayricaliklar, politikalarin
zarar gormesi ve otoritenin zedelenmesi endisesi, calisanlarin politik ve teknik
konularda konusmalarimin engellenmesine neden olmaktadir. Ydneticilerin biiyiik
cogunlugu, calisanlarin karsit sdylemlerine gerek olmadigina inanmakta ve orgiitsel
problemlerin acik bir bigimde dile getirilmesini hos karsilamamaktadir. Bu duruma
maruz kalan calisanlar, seslerini ¢ikardiklart i¢in yoneticilerinden olumsuz tepkiler
alacaklarma ve seslerini ¢ikarmanin Orgiit i¢in higbir fark yaratmayacagina

inanmaktadirlar (Morrison ve Milliken, 2000).

Orgiit yoneticilerine karsi galiganlarin algiladifi giiven eksikligi, yoneticilerin
calisanlar yalnizca kendi menfaatlerini diisiinen bireyler olarak gormeleri, en 1yisinin
yoneticiler tarafindan bilinebilecegi inanci gibi diisiinceler yoneticilerin, calisanlara
kars1 6n yargili davraniglar sergilemesine neden olmaktadir (Kahya, 2013). Bu durum,
calisanin yOnetime olan giivenini sarsmakta ve sessizlik davranisi sergilemesine yol

agmaktadir.

3.4.1.2. Konusmanin Riskli Goriilmesi

Calisanlarin  sessizlik davranisi sergilemesinin bir diger nedeni c¢aligsanin

korkularidir. Calisanlar zayif destek algiladiklarinda izole edilme korkusu yasarlar. Bu
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durumun getirecegi sosyal dislanma ya da cezalandirilma korkusu, ¢alisanin yonetici ile
olan iligkilerini iyi tutmasma dolayisiyla yonetimi rahatsiz edecek diigiinceleri ve
fikirleri ifade etmemesine neden olmaktadir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003).
Calisanlarin yonetimi veya diger calisanlar1 rahatsiz edecek diisiinceleri, c¢alisanlarin
dislanma korkusunun yaninda islerini kaybetme korkusu ile kars1 karsiya kalmasina da
yol agmaktadir (Premeaux ve Bedeian, 2003). Calisanlarin diislincelerini ve goriislerini
aciklamasinin yaratacagi bu olasi durumlar c¢alisan tarafindan risk olarak goriilmektedir.

Calisanlar bu nedenle sessizlik davranisi sergilemektedirler.

Konusmanin calisanin terfi edilmesine engel olmasi ve problem c¢ikaran kisi
olarak goriilmesine neden olmasi, ¢alisanin sessiz kalmasina neden olmaktadir (Kiliglar
ve Harbalioglu, 2014). Calisanin sessiz kalmamasi, diglanma ve isten ¢ikarilma korkusu
yasamasinin yant sira, ¢alisana olan giiven ve sayginin azalmasina da neden olmaktadir.
Calisan, orgiitte destek bulamadigi igin isbirligi uygulamalarindan uzaklagsmak
durumunda kalir. Terfi alma ihtimali azalir ve orgiit i¢cindeki kariyer planlar1 zarar
goriir. Izole edilmesi, orgiitte yapacagi olasi hatalarin duyulmasini ve ydnetime
ulagmasini hizlandirir (Sehitoglu, 2010). Dolayisi ile ¢alisanin islerini verimli ve etkin

bir sekilde yapmasi zorlasir.

3.4.1.3. Dislanma

Dislama davranisi, ayn1 goriiste olan diger calisanlarin gruba olan baghliklarini
giiclendirmek, grubun savundugu goriislerin disindaki goriisleri dile getiren calisanlari
ayrilmak zorunda birakmak ya da diger calisan davraniglarini grup egilimi yoniinde
degistirmek gibi amagclarla yapilabilmektedir. Ozellikle calisanlarm, muhbir olarak
algiladiklar1  kisilere karst bir misilleme aract olarak digslama davranigini

kullanabildikleri bir¢ok arastirma sonucunda ortaya koyulmustur (Kahya, 2013).

3.4.1.4. Tliskilerin Bozulacag Korkusu

Calisanlar, baska bir calisanla ilgili bir olumsuz bir durum hakkinda
konustugunda ve insanlar arasindaki iliski zarar gordiigiinde diger calisanlar ile
iligkilerinin bozulmasindan endise duyabilir (Giillice ve Erkilig, 2016). Ya da

calisanlar, isletmenin isleyisinin zayif yonlerini goriip, sorunlar1 diizeltmek i¢in fikir ve
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diisiincelerini paylasmak istediginde, digerleri bu fikir ve diislincelerden rahatsiz olup,
korumaci bir yapiya biiriinebilirler. Bu durumda ¢alisan, digerlerini incitmemeye ve
memnun etmeye calisan bir c¢aba igine girerek, olumsuz durumlart sirf iliskileri
bozulmasin diye ifade etmekten kacinir (Kiliglar ve Harbalioglu, 2014). Boylece mesai
arkadaslarin1 korumak ve sosyal iligkilerin zarar gérmemesi icin sessizlik davranisi

tercih edilir.

3.4.1.5. Gecmis

Calisanlar, kotlii deneyimler veya daha 6nce yasadigi olumsuz olaylar nedeniyle
sessizlik davranigi sergileyebilirler. Bununla birlikte ¢alisanlar c¢alistign  diger
arkadaglarinin deneyimlerini gdzlemleyerek de sessiz kalmayi segebilir (Milliken,
Morrison ve Hewlin, 2003). Calisanlar, ders aldiklar1 bu ge¢mis deneyimlere gore,
sessizlik davraniginin dogru olacagina ve sessiz kalmadiklar1 takdirde zarar gorecekleri

diistincesine girerek sessiz kalabilirler.

3.4.1.6. Kisilik Ozellikleri

Calisanlarin kendileri hakkinda gelistirdikleri ve siirdiirdiikleri degerlendirmeleri
ifade eden "kendine saygi", eylemlerin sonuclarinin yaptiklariyla iliskili olup
olmadigma iligkin diisiinceleri ifade eden "kontrol odaklilik" ve iletisim kurma
korkusunu ifade eden "iletisim kaygisi" gibi bireysel 6zellikleri de ¢alisanlarin sessizlik
davranigini etkilemektedir (Pinder ve Harlos, 2001). Bunlarin yaninda ¢alisanlarin 6z
yonlendirme, 6z yeterlilik, risk tstlenme, proaktif kisilik, kendini gdzlemleme gibi
kisisel ozellikleri de, ¢alisanlarin tutum ve davranislarinda 6nemli rol oynamaktadir

(Premeaux ve Bedeian, 2003).

3.4.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel sessizlik davranisi, ¢alisanlarin bireysel davranislarinin yani sira drgiitsel
nedenler ile de ortaya ¢ikabilir. Calisanlarin 6rgiit icinde edindikleri tecriibeler, yonetim
tarzi, orglit normlari, ¢alisilan ortam ve Orgiit iklimi gibi etkenler de sessiz kalmaya
neden olabilmektedir (Taskiran, 2011). Bunun yaninda orgiitteki calisanlarin kendi

aralarinda ya da yoneticiler ile c¢alisanlar arasinda; yas, cinsiyet, egitim, 1tk gibi
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farkliliklar olmasi, orgiitsel sessizlik davranisini etkileyen unsurlar olarak karsimiza

cikmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000.

Calisanlari, sessizlik davranisina yonelten bir¢cok oOrgiitsel nedenden soz etmek
miimkiindiir. Literatirde en c¢ok tizerinde durulan oOrgiitsel nedenler su sekilde

siralanmaktadir;

3.4.2.1. Orgiitsel Kiiltiir

Orgiitiin sahip oldugu kiiltiir yapis1, ¢alisanlarin mevcut problemler ve sorunlar ile
ilgili fikirlerini ifade etmelerini etkilemektedir. Bunun yaninda orgit kiiltiiri;
calisanlarin trtlinleri, siirecleri veya performansi iyilestirebilecek faydali ve gelistirici
fikirleri ifade etme durumunu da etkileyerek, ¢alisanlarin fikirlerini agik¢a sdylemelerini
engelleyebilmektedir. Bu goriislerin ifade edilmesine uygun bir kiiltiiriin olmadig:
orgiitlerde, calisanlar patronlarin her zaman en iyiyi bildiklerine inanir ve bu sekilde
davranirlar (Morrison ve Milliken, 2000). Katilime1 orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin yeni
fikirlerinin, dnerilerinin ve hatta muhalif goriislerinin 6rgiitte ne ol¢iide tesvik edildigine
dair toplu algiyr ifade eder. Katilimer kiiltlir, yapisal mekanizmalarin yani sira,
calisanlarin orgiitteki yoneticiler ve meslektaslar ile sosyal etkilesimleri araciligiyla da

sekillenmektedir (Huang, Vliert ve Vegt, 2005)

3.4.2.2. Adaletsizlik Kiiltiirii

Calisanlar, orgiit icerisinde adaletsiz uygulamalarin yogun bir bigimde yasandigi
diigiincesine sahip olduklarinda sessiz kalmayi tercih ederler. Adaletsiz uygulamalara
maruz kalan c¢alisanlar ile adaletsiz davranis sergileyenler arasindaki gli¢ mesafesi de,
calisanlarin sessiz kalma tercihlerini etkilemektedir (Pinder ve Harlos, 2001). Sadece
orgiit iginde gergeklestirilen adaletsiz uygulamalar degil, orgiitiin adaleti uygulama ve
onemseme diizeyi de ¢alisanlarin sessizlik davranisini etkilemektedir (Cetin Giirkan ve
Yumuk Giinay, 2014). Bu yiizden adaletsizligin hakim oldugu diislincesine sahip olan

bir ¢alisan, adaletsizlige maruz kalmasa da sessizlik davranisi sergileyebilir.
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2.4.2.3. Sessizlik iklimi

Orgiitlerde, calisanlarin hissettiklerini ve bildiklerini sdylemesine engel olan
savunmaci davranis kaliplar1 ve giliclii normlar bulunmaktadir. Bu davranis kaliplar1 ve
normlar, calisanlar1 sessiz kalmaya itmekte ve oOrgiitte sessizlik iklimine neden
olmaktadir. Calisanlarin bildiklerini sdylemedikleri, 6nemli olabilecek fikir ve goriisleri
paylasmadiklar1 veya disiincelerini kendilerine sakladiklari bir Orgiitsel ortamda,
sessizlik ikliminin hakim oldugunu séylemek miimkiindiir (Vakola ve Bouradas, 2005).
Orgiitte hakim olan sessizlik iklimi, drgiitsel siiregler ile ilgili hatal1 kararlar alinmasina,
calisanlarin gilivenlerinin azalmasina, moral ve motivasyonlarinin diismesine neden
olmaktadir (Ulker ve Kanten, 2009). Sessizlik iklimi merkezilesmeye ve yukariya dogru

olan iletisim akisinin azalmasina da neden olmaktadir.

2.4.2.4. Orgiitsel iletisim

Agik ve etkin bir iletisim sisteminin olmadig1 bir ortam, sessiz kalmaya neden
olur ve sessizligi temsil eden davranis kaliplarinin olusmasina katki saglar (Taskiran,
2011). lletisimin giiclii ve etkin bir sekilde gergeklesmesini saglayacak bir ortamin
varli§i, Orgiit icerisinde bir gliven ortamimnin da olusmasina katki sunar. Giiven
ortaminin hakim oldugu bir orgiitte, orgiitsel problemler ile ilgili farkli yaklasimlar,
degerler ve oOneriler calisanlar tarafindan istekli ve bilingli bir sekilde ifade edilebilir

(Kahya, 2013).

Katilimci, demokratik, adil, agik iletisime dayali 6rgiitsel ortam, tiim calisanlarca
ve hatta yoneticilerce arzu edilen bir durumdur. Ancak kabullenen bir sessizlige
biliriinmek ve sessizlige ses olacak kurtaricilar beklemek bir¢ok arastirma sonucunda
genel davranis olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Agikca konusmak bireye zarar verebilir
ancak yararl tiim orgiite olacaktir. Orgiitsel yarar elde etmek igin, riski gdze alan
sessizlerin sesine ihtiya¢ duyulmaktadir (Cakici, 2008: 131). Bunun farkinda olan
yoneticiler uygun bir iletisim ortami saglayarak c¢alisanlarin kendi aralarinda
konustuklar1 ancak yonetime karsi ifade edilmeyen diisiinceleri 6grenebilir ve bu

diisiinceleri orgiitlin yararia cevirebilir.
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2.4.3. Yonetsel Faktorler

Orgiitsel sessizlik, bireysel davranislarin ve orgiitsel etkenlerin yani sira
yoneticilerin tutum ve davranislarinin bir sonucu olarak da ortaya ¢ikabilmektedir. Belli
bir konuda diistincelerini is arkadasi ile paylasan bir c¢alisan, konu hakkindaki
diisiincelerini yoneticisi ile konusmayabilir (Taskiran, 2011). Insanlar bir 6rgiit i¢inde
yukar1 dogru ilerledikge, altindaki kisilerden farkli inan¢g ve degerler almaya
baslamaktadir. Yoneticinin bu degerlerinin degismesi fikir ve gorlslerinin de
calisanlarinkinden farkli olmasmma neden olmaktadir. Yoneticilerin diisiinceleri ve
davraniglarinin sessizlige ne derece etki ettigi kosullara gore farklilik gosterse de bircok

calismada bu etkinin varlig1 ortaya koyulmustur (Morrison ve Milliken, 2000: 708).

Cogunlugun fikrine uyulmadiginda, toplum bu bireyleri dislayarak izole eder.
Bireyler yalnizlasmaktan kaginma ve diger kisiler tarafindan kabul goérme ihtiyaci
hisseder. Bireylerin kars1 karsiya kaldiklar1 bu izolasyon korkusu, onlarin aynm fikirde
olmasalar bile ¢ogunluga katilmalarina neden olur. Eger birey, ¢ogunluk ile ayn1 fikri
savunmuyorsa ve fikrini destekleyenlerin azinlikta oldugunu biliyorsa, fikir ve
goriislerini agiklamada isteksiz davranabilir (Cakici, 2007). Sessizlik sarmali olarak
ifade edilen bu durum, bireyin ¢ogunluktan ayrismamak igin yaptigini yonetici
tarafindan dislanmamak igin de uygulamasina neden olmaktadir. Orgiitte diisiinceleri
ifade etme davranisi, kisilerin sorumlulugunda bulunduklar1 yoneticilerin goriisleri ve

tavirlarindan etkilenerek sekillenmektedir.

Yoneticilerin  inanglari, yoOneticilerin  ¢alisanlarina  karst  davranislarim
etkilemektedir. ~ YoOneticilerin ~ davraniglari  da, calisanlarin  davranislarinin
sekillenmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Y oneticilerin, calisanlarin sessizlik davranisi
gostermesine neden olan bir¢ok farkli davranist mevcuttur (Sehitoglu, 2010). Ancak bu
inang ve davraniglar arasinda sessizlige en ¢ok; calisanlarin yoneticilerden geri bildirim
alma korkusu, yoneticilerin ortiik inanislar1 ve yoneticilerde olusan ¢alisanlarin onlarin

gorevini suistimal edecegi endisesi gibi durumlar neden olmaktadir.

2.4.3.1. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkusu

Yoneticilerde alt diizey c¢alisanlardan olumsuz geri bildirim alma korkusu vardir

(Cetin Giirkan ve Yumuk Giinay, 2014). Yoneticiler, olumsuz bir geri bildirim
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aldiklarinda ya gérmezden gelmekte, ya da bu geri bildirimin giivenilirligine saldirma
egilimindedirler. Cilinkii yoneticinin olumsuz geri bildirim almasi, yoneticinin kendini
beceriksiz ve korumasiz hissetmesine neden olmaktadir. Bu korkunun, ydneticiler
arasinda Onemli bir durum olarak degerlendirildigi yapilan caligmalar ile ortaya
konulmustur (Morrison ve Milliken, 2000: 708). Calisanlarin fikirlerinin yoneticiye
olumsuz bildirimler olarak yansiyacagi diisiincesi, yoOneticilerde g¢alisanlart sessizlik

davranigina siiriikleyecek tavirlara neden olmaktadir.

2.4.3.2. Yoneticilerin Ortiik inanclar

Calisan sessizliginin ardinda yatan Onemli faktorlerden biri, yoOneticilerin
calisanlarina dair 6n yargili inanglar1 ve yoneticiligin dogasina islemis kalip diisiince ve
goriiglerdir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 52). Yoneticilerin sahip oldugu; calisanlara
giivenilmez calisanlar bencil ve ¢ikarcidir, en iyisini ben bilirim, ¢alisanlarin fikir ve
diisiinceleri birligi bozar gibi diisiinceler ¢alisanlarin sessizlik davranisi gdstermelerinde
etkili olmaktadir. Burada 6nemli bir nokta da, yoneticilerin sahip oldugu bu diislince ve
davraniglarin, bilingli olarak yapilan ya da belli bir nedeni veya dayanagi olan diislince

ve davranislar olmamasidir (Morrison ve Milliken, 2000).

Calisanlara giivenilmez, ¢alisanlar bencil ve ¢ikarcidir gibi diisiinceler ile
calisanlar Orgiitiin bir parcasit olarak degil de muhalif konumundaki kisiler olarak
goriilmektedir. Caligsanlar, Orgiitiin cikarlarina hizmet etme konusunda yoneticiler
nezdinde giivenilmez kisiler olarak degerlendirilmektedir (Sehitoglu, 2010). Calisana
kars1 bu duygular i¢inde olunmasi, ¢alisan tarafindan hissedildiginde ¢alisanlarda orgiite

baglilik azalmakta ve 6rgiit yararina olacak bilgi akisi durmaktadir.

Yoneticilerin sahip oldugu en iyisini ben bilirim diislincesi yoneticiligin verdigi
kendini gergeklestirme duygusunun 6zgiiven seklinde ortaya cikisidir (Morrison ve
Milliken, 2000). Yoneticilerin hiyerarsik olarak alt kidemde yer alan ¢aligsanlara istedigi
151 yaptirmasi ve bu calisanlar1 istedigi sekilde yonetmesi, yoneticide o c¢alisanlardan
cok daha yeterli ve yetenekli oldugu algis1 yaratmaktadir. Bu da yoneticilerin, 6neri ve
fikirlere kapali, 6zgiiveni yiiksek davranislar sergileyerek sessizlige neden olmasina yol

agmaktadir.



96

Calisanlarin fikir ve diislinceleri, birligi bozar seklindeki tutumlari, yoneticilerin
endiselerinden kaynaklanmakta ve sessizlige yol agmaktadir (Morrison ve Milliken,
2000). Orgiit icerisinde birlik, diizen ve uzlasma olmasi, ydneticiye gore orgiitiin
saglikli oldugunun bir gostergesidir (Kahya, 2013). Bu diisiincedeki yoneticilere gore,
orgiit icerisindeki uyusmazlik ve muhalefet tehlikelidir, bu tip durumlardan uzak

durulmasi gerekir.

3.4.3.3. Isgorenlerin Gorevlerini Suistimal Edecegi Korkusu

Yonetsel korkular ve inanglar pek ¢ok agidan sessizlige katkida bulunabilir
(Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 52). Orgiitlerde, dolandiricilik, hirsizlik ve sabotaj gibi
haksizliklara ugrama yaygin olarak goriilmektedir. Yoneticiler, ¢alisanlarin bu
suistimallerde bulunabilecegi korkusu nedeniyle korunma psikolojisi ile davranislar
sergilemektedir. Baz1 bireyler, suistimal sonucunda ortaya ¢ikabilecek olumsuz
durumlardan ¢ok fazla etkilenmeyip, bu durum ile bas edebileceklerine inandiklar igin
ses ¢ikarmay1 tercih ederken, bazi bireyler ise boylesi durumlar ile etkin bir bigimde bag
edemeyecekleri korkusunu yasayabilmektedirler (Kahya, 2013). Bu korku ve
diisiinceler, yonetsel olarak calisanin sessiz kalmasina neden olacak bir faktor olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

3.5. ORGUTSEL SESSIiZLiK TEORILERI

Orgiitlerde, calisanlarin  sessiz  kalma karar1 vermesi bazi teorilere
dayandirilmaktadir. Literatiirde en ¢ok tizerinde durulan teoriler; fayda- maliyet analizi
teorisi, beklenti teorisi, sessizlik sarmali teorisi, kendini uyarlama teorisi olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

3.5.1. Fayda- Maliyet Analizi Teorisi

Calisanlar, bir konu hakkinda ya da sorunla ilgili konusmaya ya da sessiz kalmaya
karar verecegi zaman konusmanin kendisine getirecegi faydayr ve bu durumun
getirecegi bedeli degerlendirir (Premeaux ve Bedeian, 2003). Calisanlar genellikle
sessiz kalmamanin bedelini direkt olarak, enerji ve zaman kaybi ile 6demektedirler. Bu

kaybin yaninda ¢alisanlar dolayli olarak itibar kaybi, imaj kaybi, goriisiine kars
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cikilanlarin misillemede bulunma olasiligi, goriisii yok sayildiginda veya hesaba
alinmadiginda duyulan psikolojik rahatsizlik, muhalif iligkilerin yaratacagi risk ve
catigmalar, terfi sansimnin zorlasmasi ve isini kaybetme gibi bedeller 6demek zorunda

kalabilmektedir (Cakir, 2007: 152).

Calisanlar konusmanin kendisine getirecegi avantajlari ve dezavantajlart
degerlendirerek iki durum arasinda bir tercih yapmaktadir. Calisanlar bu karsilagtirmay1
kafalarinda yaptiklarindan bunu disaridan fark etmek miimkiin degildir. Calisanin
fikirlerini ifade etmesi ve konusmay1 se¢mesi isteniyorsa, konugmanin bedellerinin en
aza indirilmesi veya bu bedellerin tamamen ortadan kaldirilmasi gerekir (Cakici, 2010).
Aksi halde calisan sessizliginin orgiitteki nedeni anlasilamayarak ¢alisan sessizliginin

temelleri saglamlastirilir.

3.5.2. Beklenti Teorisi

Beklenti teorisine gore, bir davranisin beklenen sonuglar getirip getirmeyecegi ve
bu sonuglarin bireyi tatmin edip tatmin etmeyecegi bireyin davranisi sergilemesine veya
vazge¢mesine neden olur. Calisan tarafindan diisiincenin acikga dile getirilmesine
ilisgkin olumlu bir degerlendirme, calisanin sessizlik davranisini tercih etmemesine
neden olmaktadir (Cakici, 2007: 152). Bu teorini ana temasi, bireylerin motive olmak
icin ne tiir kararlar verecegini ortaya ¢ikarmaktir. Bireyin alacagi bu kararlar bireyin

motivasyonunu etkileyerek performansini degistirmektedir (Topaloglu, 2007).

1964 yilinda Vroom tarafindan ortaya atilan beklenti teorisinde ii¢ temel 6ge
dikkat ¢ekmektedir. Bunlar; bireyin, belirli bir ¢aba harcadigi zaman istedigi sonucu
elde edip edemeyecegi konusundaki inanci olarak tanimlanan “beklenti”, bireyin, belirli
bir gayret sarf etmesi sonucu elde edecegi ddiile dair arzusunu ifade eden "valans" ve
bireyin, verilen goérevi tamamlar tamamlamaz, vaat edilen kazanci alacagma olan
inancini ifade eden "aragsallik" kavramlaridir. Bu ii¢ kavramin -1 ile +1 arasinda deger
alacag1 ifade edilerek bu degerlerin carpiminin motivasyonu olusturdugu ifade
edilmektedir (Onaran, 1981). Bu degerlerden herhangi birinin sifir olmasi, motivasyon

degerinin de sifir olmasina neden olacaktir.

Hayal kirikligmin tek bir nedeni vardir o da beklentilerin karsilanmamasi.

Calisanlar herhangi bir durum ile ilgili gelecege dair kafalarinda hayaller tasarlar. Bu
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hayallerin gerceklesecegi umuduyla belirli davraniglar sergiler. Bu davraniglarin
beklenen sonuglar getirmedigine sahit olduklarinda tatminsizlik yasayarak hayal
kirikligina ugrar. Orgiit iginde fikirlerin dile getirilme karar1 verilmeden dnce bireyin bu
fikirlere dair hayalleri olugsmaktadir. Hayal kiriklig1, calisanin fikir ve goriislerini ifade

etmemesine yani orgiitsel sessizlik davranisi sergilemesine neden olur.

Beklentiler ¢alisanlarin mutsuzluguna neden olabildigi gibi sessizlik davranisina
da neden olabilmektedir. Calisan, sessiz kaldiginda arzu ettigi baz1 kazanimlar ya da
cikarlar elde edebilecegini diisiinerek, bu yonde firsatgr bir davranis sergileyebilir.
Sessizlik literatiirinde "firsat¢1 sessizlik" olarak ifade edilen bu durum, bilginin ifade
edilmeyerek elde tutulmasi ve bu bilgilerin firsat¢1 amaclar i¢in kullanilmasini
icermektedir. Bu durumda sessizlik davranisi, ¢alisanlara giicii elden birakmamak,
konumunu kaybetmemek ve ekstra is yiikiinden sakinmak gibi avantajlar saglamaktadir

(Knoll ve Dick, 2012).

3.5.3. Sessizlik Sarmali Teorisi

Sessizlik sarmali teorisinin Oziinde, "bireyler ¢ogunlugun fikrine uymazlarsa
toplum onlar1 disa iter" diislincesi mevcuttur. Bu ylizden bireyler belirli sorunlar
hakkinda gercegi bildikleri halde bu gercegi ifade edemedikleri bir paradoks igine
girerler (Bowen ve Blackmon, 2003). Yalnizlagmaktan ka¢inma egiliminde olan ve
diger insanlar tarafindan kabul gorme ihtiyaci hisseden bireyler, dislanmaktan
cekinirler. Bu izole olma korkusu, insanlarin ayni fikirde olmasa bile ¢ogunluktan
ayrilmamak i¢in ¢ogunlugun benimsedigi hakim goriisii kabul etmesini gerektirir.
Sosyal yasantisinda durumlar1 degerlendiren bireyler, fikirlerini belirtmeden once o
fikrin desteklenme durumunu analiz eder (Cakici, 2007). Eger ¢ogunluk ile ayni fikir
benimsenmiyorsa ve bireyin diislincesi hakim olan goriise aykir1 ise disglanma korkusu

bireyin sessizlesmesine neden olur.

Sessizlik sarmali fikir ifade edilmeden bu fikre verilecek destegin veya tepkinin
analiz edilmesini gerektirir. Fikrin genel goriise aykiri olmasi veya ¢ogunluk tarafindan
tepki cekecegi diigiincesi bireyin bu sarmala girmesine neden olur. Grup desteginin
zayif olmasi, insanlarin diglanma tehlikesinin farkinda olmasi ve dislanmadan korkmast,
bu sarmalin devam etmesine neden olarak bireyin sessizligini devam ettirmesini

gerektirir (Willnat, Lee ve Detenber, 2002).
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Sessizlik sarmali, grup tartismalarini, yenilik¢i diislincelerin ortaya ¢ikmasini ve
fikir aligverisini engellemektedir. Orgiitiin yeniliklere acik olmasi ve gelismesi igin
sessizlik sarmalinin kirilmasi, yeni diisiincelerin agikca ifade edilmesi gerekmektedir.
(Kahveci ve Demirtas, 2013). Bu durum calisanlarin degisimini ve gelisimini olumsuz
etkileyerek ve oOrgiitiin devamlilig1 i¢in biiyiilk bir sorun olusturmaktadir. Sessizlik
sarmalinin hakim oldugu bir ortamda calisanlar oOrgiitte kendisi gibi diislinenler
olmadig1 siirece, goriisiine destek bulamayacagi diisiincesiyle sessiz kalarak fikirlerini

aciklamayacaktir (Willnat ve Blackmon, 2002).

3.5.4. Kendini Uyarlama Teorisi

Kendini uyarlama teorisi ilk kez 1974 yilindaki ¢alismasi ile Snyder tarafindan
ortaya atilmistir. Snayder’e gore bireyler sosyallesme olgusu kapsaminda topluma ve
cevreye uyum gosterme egilimi icerisine girmektedir. Bu egilim kisinin, diger kisi veya
topluluklar ile olan iliskilerine de yansimaktadir. Kendini uyarlama cabas1 igerisinde
olan kisi, toplum i¢inde vermis oldugu imaji degerlendirmekte ve bu imaj1 belli bir
Olciide diizenlemeye calismaktadir. Bu caba kisinin kendini diger kisi ya da topluma

uyarlamasi ¢alismasidir (Ugar, 2016: 72).

Kendini uyarlama teorisi; ¢alisanlarin ¢evre kosullarinin  durumuna gore
davraniglarini belirlemesini ve bu davraniglarin uyumlu olmasi gerekliligini ifade eder.
Toplum i¢inde iyi bir imaj olusturabilen, davraniglarini degistirebilen ve degisimleri
algilayarak ona gore hareket eden c¢alisanlarin kendini uyarlama diizeyleri yiiksektir. Bu
kisiler, icinde bulunduklari durumu analiz eder, kosullarin gerektirdigi kisi imajina girer
ve sonra biirlinmiis oldugu bu imaj1 davraniglarina rehber olarak kullanir. Toplumu
onemsemeden kendi diisiinceleri ve deger yargilart dogrultusunda davraniglarini
sekillendiren kisiler ise kendini uyarlama konusunda zayif kisilerdir (Premeaux ve
Bedeian, 2003).

Kisinin Orgiite veya ortama uyum goOsterme cabasi olarak tanimlanan kendini
uyarlama davranigi, benlik imajinin kontrolii olarak da ifade edilmektedir. Kisiler arasi
iligkilerde, kars1 tarafinin tepkilerine ve geribildirimlerine gore gerceklestirilen benlik
sunumu, belirli bir etki yaratma ¢abasi igermektedir. Kisiler diger insanlar1 ve mevcut
durumun o6zelliklerini degerlendirerek, benliklerini karsi tarafa kontrollii bir sekilde

aktarmaya calisirlar (Kahveci ve Demirtag, 2013). Kontrollii bir sekilde ortaya koyulan
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benlik, karsi tarafta kisiye kazanmimlar saglayacak bir imaj olusturma cabasiyla

gerceklestirilir.

Kendini uyarlama teorisi, ¢alisan sessizliginin anlasilmasinda 6nemli bir degisken
olarak ele alinmaktadir. Calisanlarin sessizligi tercih etmeyerek acik iletisime gegme
durumu ile kendini uyarlama davraniglart etkilesim iginde olan davraniglardir
(Premeaux ve Bedeian, 2003). Diisiik diizeyde kendini uyarlama yetisine sahip
calisanlar i¢in konusma, kisinin kendi diisiince ve endiselerini diiriist bir sekilde ifade
edebilmesi olarak ifade edilebilir. Ancak yiiksek diizeyde kendini uyarlama yetisine
sahip calisanlar i¢in konusma, itibar kazanmayir saglayacak bir ara¢ olarak
goriilmektedir (Ugar, 2016). Kendini uyarlama yetenegi ve bilinci, kisinin konusmaktan

¢ekinerek sessizlik davranisi sergilemesine de neden olabilir.

3.6. TURIZM ISLETMELERINDE ORGUTSEL SESSIZLIK

Turizm sektdriinde, isletmelerin amaclarin1 gergeklestirebilmeleri biiyiik dlgiide
calisanlara baglidir. Turizm isletmelerinin, amagclarina ulagsmak i¢in en 6nemli kaynagi
insan olarak ifade edilmektedir (Giillice ve Erkilig, 2016). Turizm isletmelerinde
calisanlarin tutum ve davranislari, hizmet kalitesi, ziyaret¢ci memnuniyeti ve sadakati,
isletme performansi ve rekabet istiinliigii gibi konular agisindan biiyiik énem tasir.
Calisanlarin tutum ve davranislari iyi yonetildigi takdirde, turizm isletmelerinde etkinlik
ve verimlilik saglanir (Akova, Kusluvan ve Cifci, 2015). Bu yiizden ¢alisan tutum ve
davraniglarinin  orgiitsel ortamda incelenerek degerlendirilmesi ve dogru sekilde

yOnetilmesi, orgiitler i¢in zorunlu bir gereksinim halini almistir.

Isletmelerin sahip oldugu en &nemli kaynaklardan biri insan unsurudur. Ciinkii
insan, isletme icin hem bir kaynak hem de kaynaklar1 bizzat kullanan unsurdur.
Ozellikle turizm isletmelerinde beseri iliskilerin saglam temellere dayandirilmasi ve
calisanlarin giidiilenmesi, islerin daha kolay ve daha etkin yapilmasimi saglamaktadir
(Topaloglu, 2007). Isletmelerin basarisinda insan faktdriiniin éneminin anlasilmasiyla
birlikte, calisanlarin motive edilerek, isletmeye baglliklarinin  saglanmasi
amaglanmaktadir. Orgiitsel sessizlik calisanlarin drgiite bagliliklarini etkileyen énemli
bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Turizm sektorli ¢alisanlarina yonelik yapilan
arastirmalarda, orgiitsel sessizlik arttikca Orgilitsel baglilikta azalma ya da orgiitsel

sessizlik azaldikca orgiitsel baglilikta artis oldugu ifade edilmektedir (Salha vd., 2016).
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Kisiler, ¢aligma ortaminda farkli sekillerde ve farkli nedenlerle sessizlik davranisi
gosterebilmektedir. Sessizlige yol agan nedenlerin ortaya ¢ikarilmasi ve diizeltilmesi
turizm isletmeleri ve calisanlar i¢in biiylik 6nem ifade etmektedir (Erol ve Koroglu,
2013: 61). Ciinkii turizm gibi insan faktoriiniin ¢ok O6nemli oldugu bir sektorde,
calisanlarin davranislarinin isletmeye yansiyacak etkisi ¢ok daha hissedilebilir
seviyelerde olmaktadir. Ancak turizm sektoriindeki isletmelerde, sezonluk hizmetlerin
yogunlugu, hizmetin siirekliligi, isgliciinden en yiiksek diizeyde yararlanmak istenilmesi
gibi nedenlerle sessizlik dnemsenmeyen ve fazla dikkate alinmayan bir olgu olarak

kalmaktadir (Cetin Giirkan ve Yumuk Giinay, 2014).

Turizm isletmelerinde, miisterilerin psikolojik tatmininin saglanmasinda insan
faktorii onemli rol oynamaktadir. Yoneticiler, rekabet ortaminda rakiplerine kars
istiinliik saglayabilmek i¢in ¢alisanlarina karsi farkli beklentiler i¢ine girmektedir (Balli
ve Cakict, 2016). Isletmeler, rgiit calisanlarinin daha az hiyerarsiye dayal: bir ¢alisma
ortaminda girisimei tavirlar sergileyerek, miisteri memnuniyeti i¢in yaratici fikirler
iiretmelerini beklemektedir. Isletmelerin bu beklentilerinin gerceklesmesi, calisanlarin
bilgi, diistince ve fikirleri diger oOrgiit liyeleri ile paylasmasma baglidir (Akova,
Kusluvan ve Cif¢i, 2015). Calisanlarin orgiit ile ilgili konularda sessiz kalmayarak
diistincelerini  belirtmesi, c¢alisandan emek giiciniin yan1 sira fikir giiclinden

faydalanmasi1 anlamina gelmektedir.

Turizm sektorii, is giicli devir hizinin yiiksek oldugu bir sektordiir. Turizm
isletmeleri, organizasyona bagl calisanlarin ise alinmasinda ve isyerinde tutulmasinda
bliylik zorluklarla kars1 karsiya kalmaktadir (Pelit, Dingcer ve Kilig, 2015: 102). Bu
sektorde calisanlarin mutsuzluk ve memnuniyetsizligi sik sik isyeri degistirmeye neden
olmaktadir. Bu durum, isletmenin belirli bir hizmet standardinin veya kalitesinin
yakalanmas1 ve siirdiiriilmesine engel teskil etmektedir. Bu nedenle, turizm
isletmelerinin duygusal olarak isletmeye bagli calisanlara ihtiyaci vardir. Ciinkii bu tiir
calisanlar oOrgiitiin basaris1 i¢in calismaya daha yatkindir. Calisanlarin sessizligi,
calisanlarin Orgiite olan bagliliklar: ile iliskili bir durumdur (Erenler, 2010: 174).
Calisan sessizliginin diislik diizeyde olmasi, zorunlu bagliliga sahip calisanlarin orgiitii

i¢sellestirmelerini saglayarak orgiitsel bagliligin artmasina yardimci olmaktadir.

Turizm sektoriinde ¢alisan performansi isletmenin amaglarima ulasmasinda ¢ok

daha 6nemli bir yer tutmaktadir. Hem calisanlar hem de yoneticiler, sessizligin olmadigi
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bir yerde yiiksek motivasyon ve yiiksek performansa sahiptir (Ehtiyar ve Yanardag,
2008: 52). Degisim icin iyi fikirler sunan ¢alisanlarin sessizlik davranisi sergilemesine
ortam olusturmak, kotii performans sergileyen calisanlarin sayisini ¢ogaltarak, fikir ve
diisiincelerini ifade eden ¢alisanlarin cezalandirildigi izlenimi olusturmaktadir. Turizm
sektorlinde 1yi performans gosteren c¢alisanlarin, sessiz kalmayarak agikca
konusmalarini saglamasi bakimindan en 6nemli etkiye sahip etkenlerden biri {istlerin
davranisidir (Detert ve Burris, 2007). Calisanlar1 ile iyi iligkiler kurabilen, onlar
belirlenen misyon ve vizyon dogrultusunda motive eden liderler ile calisan bireyler,
karsilastiklar1 sorun ve problemleri acik¢a dile getirebilme rahatligi hissetmektedir
(Topaloglu, 2007: 146). Bu yiizden orgiitsel hiyerarsi ve istlerin tavri, turizm

sektorlinde calisan sessizligi bakimindan 6nemli bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Turizm sektoriinde c¢alisanlar, bireysel sessizlikten ¢ok iliskisel sessizlik
tutumunda bulunmaktadir. Bu durumu azaltmak takim ¢aligmasinin ve c¢alisma
arkadaslari ile etkilesimin fazla oldugu turizm sektoriinde ¢cok daha 6nemli bir konudur
(Taskiran, 2011). Genel olarak turizm isletmelerinde ¢alisanlar diisiik statiideki
pozisyonlarda ise baslatilmaktadirlar. Bu ¢alisanlar, is basi egitim uygulamalari ve daha
deneyimli c¢alisanlarin bu kigileri yOnlendirmesi ile deneyim kazanarak st
pozisyonlarda gorev almaktadirlar. Dolayisiyla, alt pozisyonlarda gérev alan ve ilerde
kalifiye personel olmasi beklenen ¢alisan ya da bu calisan1 egitmesi beklenen deneyimli

kisiler, sessizlik davranisi sergilediginde usta ¢irak egitim metodu uygulanamayacaktir.

Turizm sektorii isletmeleri farkli kiiltlirlerden, bolgelerden ve iilkelerden
calisanlar1 bir araya getirmektedir. Bu durum, g¢alisanlar arasindaki farkliliklarin daha
fazla hissedildigi bir orgiit ortaminin olugsmasina zemin hazirlamaktadir. Farkli inang,
deger, tutum ve farkli kiiltiirel kodlara sahip kisilerden olusan turizm isletmelerinde, bu
farkliliklarin yam1 sira caligma ortamindaki rekabetin getirdigi yiiksek stres de,
calisanlarin diglanma ve birbirine yabancilagsmasina neden olmaktadir (Pelit, Dinger ve
Kilig, 2015: 102). Turizm sektoriinde calisanlarin Orgiitsel sessizlik davranisi
sergilemesi bu durumun getirecegi olumsuzluklari daha da arttiracaktir. Bu durumun
isletmeye verecegi zararlarin en diisiik diizeyde olmasini saglamak, orgiit ortamindaki

sessizlik ortaminin en aza indirilmesine baghdir.
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DORDUNCU BOLUM

TURIZM iSLETMELERINDE YENILIiKCIiLIGIN GORUNMEYEN YUZU,
DEGIiSIME DIRENC VE ORGUTSEL SESSiZLiK: TRA1 VE TRB2 BOLGESI
ANALIZI

4.1. ARASTIRMANIN YONTEMI

4.1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Gelecegi gdrmenin en iyi yolu onu tasarlamaktir. Gelecegi tasarlamak igin,
gelecekte daha etkin, daha verimli ve daha kullanish olacak iirlin, hizmet ve siirecler
gelistirmek gerekir. Bu niteliklerde iiriin, hizmet veya siiregler gelistirerek bunu
streklilik i¢inde gergeklestirdigimiz takdirde yenilik¢iligi de uygulamis oluruz.
Gelecege dair tahminler yapilirken genellikle glinlimiizde gerceklestirilen yenilikgilik
uygulamalarindan faydalanilir. Aslinda bekledigimiz gelecek, basarili yenilik¢ilik
uygulamalarinin kendisidir. Gelecege doniik yapilan tahminlerin biiyiik cogunlugu,
teknolojinin insanlarin isgiiciine daha az ihtiyag duyulacagi bir ortam olusturacagi
yoniindedir. Bu durum da, insanlarin yasam kalitesinin ve bos zamaninin artacagi
anlamina gelmekte, gilinlimiizde biiyiikk Oneme sahip olan turizm hareketliliginin
gelecekte daha da onemli olacagimi gostermektedir. Diinyanin en hizli biiyiiyen ve en
onde gelen sektorlerden biri olan turizm sektoriinden gelecekte daha biiyiik kazancglar
elde etmek icin de basarili bir sekilde yenilik¢ilik uygulamalar1 gerceklestirmek

gerekmektedir.

Turizm sektoriiniin en 6nemli 6zelliklerinden biri insan odakli olmasidir. Turizm
sektdriinde, tiiketicilerin hizmetin {iretildigi yere gelmesi gerekmektedir. Isletmelerde
calisan 1sgorenlerin isletmeye saglayacagi katkilar bu nedenle ¢cok daha kritik bir 6neme
sahiptir. Isletmelerin basarisin1 ve miisteri algisindaki imajim biiyiik dlciide calisanlar
ve davraniglart belirler. Ciinkii turizm sektoriinde genellikle miisteriye c¢ikti seklinde
ulagan triin degil, davranis ve tavir seklinde gdsterilen hizmet pazarlanmaktadir.
Yenilikgilik faaliyetleri kapsaminda diger sektorlerden daha 6nde olmas1 gereken turizm
isletmelerinde, yeniliklerin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi, biiyilk oranda

calisanlarin yenilikgilige yaklasimina baglidir. Bu ylizden ¢alisanlarin degisime direng
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davraniglart sergilemesi isletmenin amaglarina ulagmasina engel olusturmaktadir.
Birgok degisim cabasinin basarisizlikla sonuglanmasinda ¢alisanlarin degisime direng

gostermesi etkili olmaktadir ancak bu ¢ok fazla dikkate alinmayan bir konudur.

Calisanlarin, isletme igerisinde kendilerini ifade etmeleri, kendilerini psikolojik
olarak giivende hissettiklerinin bir gostergesidir. Calisanlarin ifade ettigi goriisler bazen
isletme icin firsatlar da olusturmaktadir. Calisanlarin sessiz kalmasi tevazu, digerlerine
saygi, sagduyu ve nezaket gibi hislerin gostergesi olabilecegi gibi, mutsuzlugun,
korkunun ve dislanmiglik hissinin de gostergesi olabilir. Calisanlar, etkisiz olacagimni
veya konusurlarsa tehlikeli durumlar ile kars1 karsiya kalacaklarini diisiinerek sessizlik
davramisinda bulunabilirler. Orgiitsel sessizlik, orgiitsel degisimin ve yenilik¢iligin

basarist i¢cin 6nemli bir engel olarak degerlendirilmektedir.

Gerek yerli gerekse yabanci literatiirde isletmeler i¢in zorunluluk olarak ifade
edilen yenilik¢iligin, orgiitsel sessizlik ve degisime direng ile iligkisini inceleyen
calismalarin azhig1 dikkat c¢ekmektedir. Arastirma bulgularinin degerlendirilmesi
neticesinde c¢ikan sonuglar dogrultusunda isletmelere, yoneticilere ve ¢alisanlara
Oneriler sunulmaktadir. Turizm kapsaminda gelismesi desteklenen ve turizm
isletmelerinin basar1 saglamasinin hem iilkemiz hem de Dogu Anadolu Bolgesi icin
Oonemli avantajlar saglayacagi diisiiniilen iki bolgeyi kapsayan bu arastirmanin,
isletmelerin daha etkin olmasina katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Yenilik¢iligin
calisan davranislar ile iliskisini ele alan bu calismanin, insan faktdriiniin 6n planda
oldugu turizm isletmeleri calisanlarina yonelik olmasi, ¢alismayr daha da GSnemli

kilmaktadir.

Aragtirmanin temel amaci; TRA1 (Erzurum, Erzincan ve Bayburt) ve TRB2
(Bitlis, Hakkari, Mus, Van) bolgelerinde bulunan turizm isletme belgeli tesislerdeki
calisanlarin, orgiitsel yenilik¢iliklerini belirleyen faktorler ile degisime direng ve
orgiitsel sessizlik davraniglar arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir. Bu temel amag

dogrultusunda gelistirilen diger alt amaclar ise sunlardir:

v' Caliganlarin yenilikgilik davranigini belirleyen ve etkileyen faktorlerin, galisan

algisindaki uygulanma diizeyini ortaya koymak.

v’ Calisanlarin, sessizlik davranisinda bulunma diizeyini tespit etmek ve neden

sessiz kaldiklarini belirlemek.
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v' Calisanlarin, degisime direng gosterip gostermediklerini tespit etmek ve

degisime direng gosterme nedenlerini belirlemek.

v' Demografik degiskenler agisindan ¢alisan algisindaki  yenilikgiligin

belirleyicilerinin farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek.

v Demografik degiskenler agisindan orgiitsel sessizlik davranisi sergilenmesinin

farklilik gosterip gostermedigini belirlemek.

v' Demografik degiskenler agisindan degisime diren¢ davramisinin farklilik

gosterip gostermedigini belirlemek.

v" Yenilik¢iligin belirleyicilerinin, o6rgiitsel sessizlik ve degisime direng
davranisina istatistiksel olarak etki edip etmedigini belirlemek ve etki var ise

mevcut etkinin siddetini tespit etmek.

v'Elde edilen bulgular dogrultusunda otel isletmelerine oneriler sunarak konuya

duyarlilik olusturmaya katkida bulunmak.

4.1.2. Arastirmamin Modeli ve Hipotezleri

Arastirma modeli, turizm isletmelerinde gorev yapan calisanlarin yenilikg¢iligin
belirleyicileri ile degisime direng ve Orgilitsel sessizlik davranisi diizeyleri arasindaki
iliskiyi belirlemeye yonelik olarak olusturulmustur. Arastirmanin temel amaci dikkate
alinarak hazirlanan arastirma modeli, Sekil 3.1. de gosterildigi sekilde olusturulmustur.
Aragtirma sonucunda c¢ikan iliskiler dogrultusunda, elde edilen iliskilere ek olarak
degiskenler arasindaki etkiyi belirlemek amaciyla da analizler gergeklestirilmistir.
Modele ek olarak, yenilik¢iligin belirleyicilerinin, degisime direncin ve Orgiitsel
sessizlik davranisinin; cinsiyet, yas, egitim durumu, maas, isletmenin bulundugu bolge
gibi demografik degiskenlere gore farklilik goOsterip gostermedigi de calisma

kapsaminda ele alinmstir.
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Degisime Direng

v Rutin Arayisi
v Duygusal Tepki

Yenilik¢iligin v Kisa Vadeye
Belirleyicileri Odaklanma
v Acik Politika v’ Sabit Fikirlilik
v Yonetim Destegi
v’ Takdir
v Egitim ve
("}ehstn‘“me Orgiitsel Sessizlik
v Ozerklik ve
Esneklik v’ Kabullenici
Sessizlik

v" Korunmaci
Sessizlik
v" Korumaci Sessizlik

Sekil 4.1. Arastirma Modeli

Arastirma modeli dogrultusunda, hipotezler asagidaki sekilde belirlenmistir;

Hipotez 1 (H1): Calisanlarin algiladiklar yenilik¢iligin belirleyicileri ile degisime

diren¢ davranisi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H1la: Agik politika ile degisime direng arasinda anlamli bir iliski vardir.
H1b: Yo6netim destegi ile degisime direng arasinda anlamli bir iligki vardir.
H1lc: Takdir ile degisime direng arasinda anlamli bir iligki vardir.
H1d: Egitim ve gelistirme ile degisime direng arasinda anlamli bir iliski vardir.
H1le: Ozerklik ve esneklik ile degisime direng arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hipotez 2 (H2): Calisanlarin algiladiklar1 yenilikgiligin belirleyicileri ile orgiitsel
sessizlik davranisi arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2a: Acik politika ile orgiitsel sessizlik davranisi arasinda anlamli bir iligki

vardir.
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H2b: Yonetim destegi ile orgiitsel sessizlik davranigi arasinda anlamli bir iligki

vardir.
H2c: Takdir ile orgiitsel sessizlik davranisi arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2d: Egitim ve gelistirme ile orgiitsel sessizlik davranigi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

H2e: Ozerklik ve esneklik ile orgiitsel sessizlik davranisi arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Hipotez 3 (H3): Calisanlarin degisime direng¢ davranisi ile Orgiitsel sessizlik

davranisi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H3a: Rutin arayist ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki vardir.
H3b: Duygusal tepki ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3c: Kisa vadeye odaklanma ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski

vardir.
H3d: Sabit fikirlilik ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hipotez 4 (H4): Calisanlarin algiladiklari yenilikgiligin belirleyicilerinin degisime

diren¢ davranisi lizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H4a: Acik politikanin degisime direng iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H4b: Yonetim desteginin degisime direng iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H4c: Takdirin degisime direng lizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H4d: Egitim ve gelistirmenin degisime direng lizerinde anlaml bir etkisi vardir.
H4e: Ozerklik ve esnekligin degisime direng iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hipotez 5 (H5): Calisanlarin algiladiklart yenilikgiligin belirleyicilerinin orgiitsel
sessizlik davranisi iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H5a: Acik politikanin orgiitsel sessizlik davranigt lizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

H5b: Yo6netim desteginin orglitsel sessizlik davranisi tizerinde anlamli bir etkisi

vardir.
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H5c: Takdirin orgiitsel sessizlik davranisi tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H5d: Egitim ve gelistirmenin orgiitsel sessizlik davranisi iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

H5e: Ozerklik ve esnekligin orgiitsel sessizlik davranisi iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

Hipotez 6 (H6): Calisanlarin degisime direng davranisinin Orgiitsel sessizlik

davranisi tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H6a: Rutin arayisinin orgiitsel sessizlik lizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H6b: Duygusal tepkinin orgiitsel sessizlik tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H6c: Kisa vadeye odaklanmanin orgiitsel sessizlik tizerinde anlamli bir etkisi

vardir.
H6d: Sabit fikirliligin orgiitsel sessizlik tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Arastirma hipotezlerine yonelik gergeklestirilen 1iliski testlerinin sonuglar
dogrultusunda, degiskenlerin arasindaki etkiyi belirlemeye yonelik analizler
gerceklestirilmistir. Arastirmada ayrica yenilik¢iligin belirleyicilerinin alt boyutlarinin
(agik politika, yonetim destegi, takdir, egitim ve gelistirme, Ozerklik ve esneklik),
degisime direncin alt boyutlarinin (rutin arayisi, duygusal tepki, kisa vadeye odaklanma,
sabit fikirlilik) ve orgiitsel sessizligin alt boyutlarinin (kabullenici sessizlik, korunmaci
sessizlik, korumaci sessizlik) demografik ozelliklere (cinsiyet, yas, medeni durum,
egitim durumu, aylik maas, isletme tiirii, bolge, turizm sektorii deneyimi, mevcut
isletmede calisma siiresi) gore farklilik gosterip gostermedigi, farklilik analizleri ile test

edilmistir.

4.1.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini, TRA1 ve TRB2 boélgesindeki turizm isletme belgeli
tesislerin calisanlar1 olusturmaktadir. Tiirkiye Istatistik Kurumunun yapmis oldugu
siniflandirmaya gore, TRA1 bolgesinde; Erzurum, Erzincan ve Bayburt, TRB2
bolgesinde; Bitlis, Mus, Hakkari ve Van illeri yer almaktadir. Tablo 4.1.’de TRAI ve

TRB2 bolgesindeki turizm isletme belgeli tesislere ait bilgilere yer verilmistir.
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Aragtirmanin evrenini olusturan tiim ¢alisanlara ulasmak miimkiin olmadigindan,
ornekleme alma yoluna gidilmistir. Arastirmada olasilia dayali olmayan orneklem
yontemlerinden olan kolayda 6rnekleme yontemi se¢ilmistir. Arastirma kapsamina giren
tesislerin bliyiik bir ¢ogunluguna bizzat gidilerek arastirma hakkinda bilgi verilmis ve
anket uygulanmak istendigi ifade edilmistir. Arastirmaci tarafindan gidilemeyen tesisler
telefonla aranarak bilgilendirilmis ve calisanlarin arastirmaya dahil olmasi i¢in izin
istenmistir. Tesislerden saglanan geri doniisler dogrultusunda, gidilebilen tesislere
calisan sayisina gore anket birakilmis, gidilemeyen tesislerin yoneticilerine anket e-mail

yoluyla ulastirilmagtir.

Tesisler ile gerek yiiz yiize, gerekse telefon araciligi ile kurulan iletisim
sonucunda, arastirma evreni tespit edilmeye ¢alisiimistir. Alinan bilgiler dogrultusunda
aragtirma evreni 1192 olarak belirlenmistir. Yapilan aragtirmalarin gegerliligi igin,
secilen dorneklem biiyiikliigiiniin evreni temsil edecek biiyiikliikte olmas1 gerekmektedir.
Bu calismada evren biiyiikliigii bilindigi i¢cin ulagilmasi gereken 6rneklem biiytikliigi
asagidaki formiil ile hesaplanmistir (Yazicioglu ve Erdogan, 2011). Hesaplanma sonucu

orneklem biiyiikliigiiniin en az 291 olmasi gerektigi sonucuna ulasilmistir.

n =Nt?pg/d*(N-1)+t°pq

N: Hedef kitle sayist,

n: Orneklem biiyiikliigii

p: Olus siklig1

g: Olmayis sikligt

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, “t” tablosundan bulunan teorik deger,

d: Olayin olus sikligina gore kabul edilen 6rnekleme hatasi.

Baz1 tesisler calisanlarin anketleri hemen doldurmasina olagan saglarken, bazi
tesisler ise anketlerin kendilerine teslim edilerek belli bir siire sonra geri alinmasi
sartiyla, anket doldurmayi kabul etmistir. Tesislerin onemli bir kismi, anketlerin
arastirmact tarafindan uygulanmasina izin vermedigi gibi, anketlerin kendilerine

birakilarak daha ileri bir tarihte alinmasini da kabul etmemistir.



110

Tablo 4.1. TRA1 ve TRB2 Bolgesindeki Giincel Turizm Isletme Belgeli Tesisler

Tesis Adi ili ilcesi Tesis Tiirii Tesis Sinifi
Biiyiik Bayburt Otel Bayburt Merkez Otel 3 yildizli
Ding Otel Bitlis Tatvan Otel 3 yildizli
Ozcavusoglu Otel Bitlis Merkez Otel 3 yildizli
Sark Mermer Otel Bitlis Merkez Otel 3 yildizli
Yesilirmak Merit Otel Bitlis Merkez Otel 3 yildizli
Mostar Otel Tatvan Bitlis Tatvan Otel 3 yildizli
Grand Yiiksel Otel Bitlis Giiroymak Otel 3 yildizli
Tatvan Kardelen Bitlis Tatvan Otel 3 yildizli
The Crater Hotel Bitlis Tatvan Otel 4 yildizlh
Tasar royal hotel Bitlis Tatvan Otel 4 yildizlh
Eriza Boutique Hotel Erzincan Merkez Butik Otel
Uziimlii Sefam Hotel Erzincan Uziimlii Otel 2 yildizli
Esadas Oteli Erzincan Refahiye Otel 3 yildizli
Kilig Otel Erzincan Merkez Otel 3 yildizli
Premium Meva Erzincan Merkez Otel 3 yildizli
Biiyiik Erzincan Oteli Erzincan Merkez Otel 3 yildizli
Konak Mazlum Erzincan Merkez Otel 4 yildizli
Grand Simay Hotel Erzincan Merkez Otel 4 yildizli
Hilton Garden Inn Erzincan Erzincan Merkez Otel 4 yildizli
Bizim Ev Pansiyon Erzincan Kemah Pansiyon
Giizelyurt Lokantasi Erzurum Merkez Lokanta 1.simf
Koza Kafkas Otel Erzurum Aziziye Otel 2 yildizli
Yiikselen Otel Karayazi Erzurum Karayazi Otel 2 yildizlt
Biiyiik Akcay Oteli Erzurum Yakutiye Otel 2 yildizli
Amiller Erzurum Merkez Otel 2 yildizli
Eymen Otel Erzurum Oltu Otel 3 yildizli
Erzurum Esadasg Otel Erzurum Merkez Otel 3 yildizli
Hotel Grand Hitit Erzurum Merkez Otel 3 yildizli
Polat Oteli Erzurum Merkez Otel 3 yildizli
Dilaver Otel Erzurum Merkez Otel 3 yildizli
Dedeman Ski Lodge Erzurum Merkez Otel 4 yildizli
Palan Otel Erzurum Merkez Otel 4 yildizli
Palandéken Dedeman Kayak Erzurum Merkez Otel 4 yildizlh
Merkezi
Sway Hotels Erzurum Merkez Otel 5 yildizli
Polat Erzurum Resort Hotel Erzurum Merkez Otel 5 yildizli
Kadayif¢i Muammer Usta Erzurum Merkez Ozel Tesis
Dénerci Hacibaba Erzurum Merkez Ozel Tesis
Kadayif¢gt Muammer Usta Erzurum Yakutiye Ozel Tesis
Ufuk Zafer Hakkari Yiiksekova Otel 2 yildizli
Oslo Oteli Hakkari Yiiksekova Otel 2 yildizli
Si-Bar Otel Hakkari Merkez Otel 3 yildizli
Senler Oteli Hakkari Merkez Otel 3 yildizli
Ozkan Apart Otel Mus Korkut Miistakil

Apart Otel
Bulanik Otel Mus Bulanik Otel 2 yildizlt
Has Grand Otel Mus Haskoy Otel 2 yildizli
Otel Yiicesoy Mus Merkez Otel 3 yildizlt
Otel Mir Saray Mus Merkez Otel 3 yildizli
Malazgirt Otel Mus Malazgirt Otel 3 yildizli
Ziimriit Otel Mus Merkez Otel 3 yildizlt
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Tablo 4.1. TRA1 ve TRB2 Bolgesindeki Giincel Turizm Isletme Belgeli Tesisler
(Devami)

Grand Deniz Tur Tesisleri Van Gevag Giiniibirlik
Tesis

Grand Cag Otel Van Merkez Otel 2 yildizli
Biiyiik Asur Oteli Van Merkez Otel 2 yildizli
Mirava River Suites Van Catak Otel 3 yildizli
Ozalp Grand Otel Van Ozalp Otel 3 yildizli
Asvan Otel Van Bagkale Otel 3 yildizli
Grand Hotel Van Van Ipekyolu Otel 3 yildizli
Yakut Hotel Van Ipekyolu Otel 3 yildizli
Akdamar Oteli Van Merkez Otel 3 yildizli
Biiyiik Urartu Oteli Van Merkez Otel 4 yildizlh
Sahmaran Otel Van Edremit Otel 4 yildizlh
Doubletree By Hilton Van Van Edremit Otel 5 yildizli
Elite World Van Van Merkez Otel 5 yildizli

Kaynak: Kiiltir ~ve Turizm Bakanlig, Yatrim ve Isletmeler Genel Miidiirliigii
(http://www.ktbyatirimisletmeler.gov.tr/TR,9579/turizm-tesisleri.html)

Tablo 4.1. de aragtirma evreninin olusturan tesislerin isimleri, hangi illerde veya
ilcelerde yer aldigi, tesis tiirii ve tesis sinifi ile ilgili bilgiler sunulmaktadir. Tesislerin
bulundugu illere bakildiginda ¢ok diizensiz bir dagilim gbze carpmaktadir. Bundan
dolay1 tesislerin bulundugu il veya ilge bazinda karsilastirmaya oranla bolge bazinda
karsilagtirmanin dogru olacag: diisiiniilmiistiir. Bolge kapsaminda bakildiginda TRAI
bolgesinde 29 tesis, TRB2 bolgesinde ise 33 tesis yer almaktadir. Tesis tiirlerine
bakildiginda, biiyiik ¢ogunlugu otel isletmelerinin olusturdugu goriilmektedir. Bunlarin
yaninda miistakil apart otel, giintibirlik tesis, lokanta, 6zel tesis ve pansiyon gibi
tesislerin de aragtirma evreninde yer aldig1 goriilmektedir. Tesis tiirlerinin sayilarindaki
dengesizlik nedeniyle, tesisler 2 yildizli otel isletmeleri, 3 yildizli otel isletmeleri, 4
yildizli otel isletmeleri, 5 yildizli otel isletmeleri ve diger isletmeler seklinde

siniflandirilmastir.

4.1.4. Veri Toplama Yontemi ve Kullanilan Olgekler

Aragtirma verileri anket formu yardimu ile elde edilmistir. Arastirmada kullanilan
anket, konu ile ilgili 6nceden gelistirilmis, uygulama alan1 olarak ¢ok fazla tercih edilen
anketlerden faydalanilarak olusturulmustur. Arastirmada farkli arastirmalarda,
gecerliligi ve gilivenirliligi test edilmis anketlerin kullanilmas: uygun bulunmustur.

Arastirmada kullanilacak veri toplama araci dort boliimden olugsmaktadir.


http://www.ktbyatirimisletmeler.gov.tr/TR,9579/turizm-tesisleri.html
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Anketin birinci bolimiinde arastirmaya katilacak ¢alisanlarin  demografik
Ozelliklerinin belirlenmesine yonelik sorular yer almaktadir. Bu boliimde katilimcilarin;
cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, aylik maas, isletme tiirii, bolge, turizm
sektorii deneyimi, mevcut isletmede caligma siiresi gibi Ozellikleri elde edilmeye
calistlmustir. Isletme tiirii otel olan tesislerin yildiz sayis1 da elde edilerek analizlerde

kullanilmistir.

Anketin ikinci boliimiinde yenilikgiligin belirleyicileri ve etkileyicilerinin tespit
edilmesi i¢in Wong ve Pang (2003) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Yenilik¢iligin
Belirleyicileri” 6lgegi kullanilmigtir. Hong Kong’da bes yildizli otellerde gorev yapan
288 iist diizey yonetici iizerinde uygulanan ve istatistiksel analizlerde 5 faktorlii yapiya
sahip oldugu belirtilen bu o6lcekte 15 soru yer almaktadir. Bir¢ok arastirmada
kullanilarak giivenilirlik ve gecerlilik sagladigi ifade edilen Olgekte acik politika,
yonetim destegi, takdir, esneklik ve 6zerklik ile egitim ve gelistirme faktorleri orgiitsel
yaraticiligl etkileyen, belirleyen faktorler olarak ifade edilmektedir. Acik politika
faktorii kapsaminda, yonetimin c¢alisanlarla kurdugu iletisim, c¢alisanlarin bilgi
edinmesine yaklasim ve kiiltiirel anlamda agik fikirli olunmasi degerlendirilmektedir.
Yonetim destegi faktorii kapsaminda, yOnetimin ¢alisanlarin  diisiincelerinden
yararlanmasi, calisanlara glivenme ve manevi destek verme dereceleri ifade
edilmektedir. Takdir faktorii kapsaminda, ¢alisanlarin somut olarak odiillendirilmesi,
basarili calisanlarin takdir edilmesi ve basarili ¢aligsanlara taninan yiikselme olanaklari
degerlendirilmektedir. Esneklik ve Ozerklik faktorii kapsaminda yapilan hatalara
gosterilen tolerans, yetkilendirme ve ¢alisanlarin fikirleri degerlendirilmektedir. Egitim
ve gelistirme faktorii kapsaminda, calisanlarin gelistirilmesi i¢in sunulan firsatlar ve

saglanan egitim olanaklar1 degerlendirilmektedir.

Anketin tli¢lincli boliimiinde Oreg'in (2003), bireylerin degisime karst direng
diizeylerini 6lgmek amaciyla gelistirdigi "Degisime Direng Olgegi" kullanilmistir. Dort
faktorlii bir yapida olan bu 6lgekte 17 soru yer almaktadir. Oreg vd. (2008) tarafindan,
17 iilkede toplam 4201 katilimer {lizerinde uygulanan bu dl¢egin uluslararasi gegerlikte
oldugu ifade edilmektedir. Oreg (2003), bireylerin degisime kars1 direng diizeylerini
6lgmeyi amaclayan ¢alismasinda, bu direncin nedenlerini rutin arayisi, duygusal tepki,
kisa vadeye odaklanma ve sabit fikirlilik seklinde siralamaktadir. Rutin arayisi

faktoriinde, kisilerin rutin olarak yaptig1 davranislart benimsedigi ve bu davraniglari



113

nedeniyle yeniliklere karsi direng gosterdigi ifade edilmektedir. Duygusal tepki
faktoriinde, degisimin kisiler iizerinde meydana getirdigi stres ve gerginlik dereceleri
ifade edilmektedir. Kisa vadeye odaklanma faktoriinde, degisimin getirdigi diizen
degisikligine ve yaratacagl rahatsizlifa odaklanmasi ve degisimin uzun vadede
kazandiracaklarinin goz ardi edilmesi ifade edilmektedir. Sabit fikirlilik faktoriinde,
kisinin degisime kars1 esnek bir yaptya m1 sahip oldugu yoksa degisime karst 6n yargili

ve degisim istemedigi fikrine mi hakim oldugu belirlenmeye ¢alisilmaktadir.

Anketin dordiincii boliimiinde, Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan gelistirilen
"Orgiitsel Sessizlik Olgegi" kullanilmustir. Ug faktdrlii bir yaprya sahip bu dlgekte,
toplam 15 ifade bulunmaktadir. Calisanlara yoneltilecek bu sorularla, sessiz kalip
kalmadiklar1 ve kaliyorlarsa hangi tiir sessizlik davranisinda bulunduklari ile ilgili
bilgiler elde edilmeye calisilmistir. Olgekte, kisilerin sessiz kalma davranislari,
kabullenici sessizlik, korunmaci sessizlik ve korumaci sessizlik seklinde ti¢ faktor
olarak ele alinmaktadir. Kabullenici sessizlik faktoriinde; g¢alisanlarin, herhangi bir
konu, sorun ya da durum ile ilgili gelismelere raz1 olmasi sonucunda, s6z konusu durum
hakkindaki fikir, diisiince, bilgi ve goriisleri kabul edip etmedigini tespit etmeye yonelik
ifadeler yer almaktadir. Korunmaci sessizlik faktoriinde galisanlarin, herhangi bir konu,
sorun ya da durum ile ilgili goriislerini agikladiginda gelebilecek tepkilerden
korkmasina bagl olarak, kendini koruma adima fikir, gorlis ve diisiincelerini sdyleyip
sOylemedigini tespit etmeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Korumaci sessizlik
faktoriinde, calisanlarin bagkalarini diisiinme veya isbirlik¢i nedenlere bagli olarak,
orglitlin ya da bagka bireylerin yarar gérmesi amaciyla, herhangi bir durum hakkindaki
fikir, diistince, bilgi ve goriislerini sdyleyip sdylemedigini tespit etmeye yonelik ifadeler

yer almaktadir.

Aragtirmada kullanilan anket formunun ikinci, {igiincii ve dordiincii béliimiindeki
ifadeler, 5'li likert seklinde diizenlenmistir. Bu boliimdeki her bir ifade i¢in, kesinlikle
katilmiyorum, katilmiyorum, kararsizim, katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum seklinde
bir tercih listesi bulunmaktadir. Bu boliimlerde yer alan Olceklerin Tiirkge’ye cevirisi
aragtirmaci tarafindan gerceklestirilmistir. Toplamda dort boliimden olusan anket formu
Van'da bulunan bir otelin c¢alisanlar1 {izerinde 6n uygulamaya tabi tutulmustur. 40
calisan tizerinde gergeklestirilen 6n uygulama ile ankette yer alan sorularin anlasilirlig:

test edilmistir. Calisanlardan gelen geri bildirimler dogrultusunda ankete son hali
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verilerek uygulama asamasina gecilmistir. Calisanlardan gelen bir ka¢ oneri diginda
onemli degisiklikler yapilmadigindan ve veri toplamanin zorluklarindan dolay1r 6n
degerlendirme anketleri asil uygulamaya dahil edilmistir. On uygulama sonucunda
anketin geneline ait katsayis1 0,86 olarak bulunmustur. Faktorler bazinda Cronbach Alfa
katsayilarina bakildiginda, tiim faktorlerin Cronbach Alfa katsayilarinin 0,70’in

tizerinde oldugu tespit edilmistir.

4.1.5. Arastirmanin Simirhhiklar:

Bu arastirma, TRA1 ve TRB2 bdélgesinde bulunan, turizm isletme belgeli
tesislerin c¢alisanlarina yonelik gerceklestirilmistir. Arastirmanin turizm isletme belgeli
tesislere yonelik olmasi ve g¢alisanlarin kisisel algilamalarina dayanmasi, arastirmanin

bir takim sinirhliklar tagimasina yol agmaktadir. Arastirmanin smirhiliklart su sekilde

ifade edilebilir:

v’ Arastirma, TRA1l ve TRB2 bolgelerindeki tesisleri kapsamaktadir. Bu
kapsamda arastirma Bayburt, Erzurum, Erzincan, Bitlis, Hakkari, Van ve Mus
illeri ile sinirhdir.

v' Arastirma, belirtilen illerdeki turizm isletme belgeli tesislerin galiganlarina
yonelik gerceklestirilmistir. Bu bdolgelerde yer alan diger turizm tesisleri
arastirma kapsamina dahil edilmemistir.

v’ Arastirma evrenini olusturan tesislerin listesi ¢ikarilarak hepsi ile iletisime
gecilmistir. Bircok tesisin aragtirma yapilmasina miisaade etmemesi ve
birakilan formlarin doldurulmamasi nedeniyle arastirma, destek veren tesisler
ve ¢alisanlar ile siirhidir.

v' Arastirma formunda yenilik¢iligin belirleyicileri, 6rgiitsel sessizlik ve degisime
direng ile ilgili toplamda 47 ifade yer almaktadir. Bu konularda elde edilen
veriler bu ifadelere verilen yanitlar ile sinirhdir.

v’ Caliganlarin zaman zaman verdikleri cevaplarda igten davranmamasi,
isletmenin olumlu yanlarini 6ne ¢ikarmak i¢in yanlis beyanlarda bulunmasi ve
baz1 yoneticilerin ¢alisanlarin anket formunu doldurmasina miisade etmemesi

arastirmanin diger siirliliklari olarak belirtilebilir.
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4.2. BULGULAR VE YORUM

4.2.1. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Arastirma igin veri toplamaya yonelik hazirlanan anket formunun ilk boliimiinde,
arastirmaya katilan kisilerin demografik 6zelliklerini belirlemek amaciyla bazi sorulara
yer verilmigtir. Bu sorular katilimcilarin cinsiyet, yas, isletme tiirii, bolge, medeni
durum, egitim durumu, aylik maas, turizm sektorii deneyimi ve isletmedeki calisma
stiresini belirlemeye yonelik sorulardir. Bu sorulardan, turizm sektorii deneyimi ve
mevcut isletmede c¢alisma siiresi sorular1 ¢alisanlardan ay/yil belirtilerek toplanmus,
sonradan SPSS programi yardimi ile kategorilere uyarlanarak kullanilmistir. Diger
sorular ise daha Once belirlenen gruplandirilmis kategoriler halinde elde edilmistir.
Gilinlimiizde asgari iicret 1450 TL olmasina ragmen aylik maas kategorisinde 1000 TL
altinda maas alan calisanlar da belirlenmistir. Bu calisanlar sigortasiz ¢alistirilma, kismi
zamanli ¢alistirilma veya stajyer olarak ¢alistirilma nedenleri ile asgari iicretten daha
diisiik maas almaktadir. Arastirma kapsaminda veri elde edilen 416 katihimciya ait

demografik bilgiler, frekans analizinden yararlanilarak Tablo 4.2’de sunulmustur.

Tablo 4.2. Arastirmaya Katilanlari Demografik Ozellikleri

| Frekans | Yiizde | | Frekans | Yiizde |
Cinsiyet Egitim Durumu
Erkek 269 64,7 fkogretim 57 13,7
Kadin 147 35,3 Lise 147 35,3
Yas Universite 189 45,4
20 yas alt1 68 16,3 Lisansiistii 23 55
20-30 239 57,5 Ayhk Maas
31-40 88 21,2 1000 TL alt1 77 18,5
41 yas iistii 21 5,0 1000-2000 TL 249 59,9
Isletme Tiirii 2001-3000 TL 54 13,0
2 Yildizl1 Otel 18 4,3 3000 TL iistii 36 8,7
3 Yildizli Otel 132 31,7 Turizm Sektorii Deneyimi
4 Yildizli Otel 125 30,0 1 yildan az 130 31,3
5 Yildizli Otel 119 28,6 1-3 yil 125 30,0
Diger 22 5,3 4-6 yil 104 25,0
Bolge 7 yildan fazla 57 13,7
TRA 1 106 25,5 isletmede Calisma Siiresi
TRB 2 310 74,5 1 yildan az 203 48,8
Medeni Durum 1-3yil 147 35,3
Evli 164 39,4 4-6 yil 48 11,5
Bekar 252 60,6 7 yildan fazla 18 4.3
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Tablo 4.2°de goriildigii iizere, arastirma kapsaminda veri elde edilen toplam 416
calisanin % 64,7’si (269 kisi) erkek, % 35,3’ (147 kisi) kadindir. Arastirmaya
katilanlarin  biiyiik ¢ogunlugunu erkekler olusturmaktadir. Katilimcilarin  yas
dagilimlarina bakildiginda, katilimcilarin % 16,3'i (68 kisi) 20 yasindan kii¢iik, % 57,5'
(239 kisi) 20 ile 30 yas arasinda, % 21,2'si (88 kisi) 31 ile 40 yas arasinda ve % 5'i de
(21 kisi) 41 yas tstii kisilerden olusmaktadir. Arastirmaya katilanlarin yarisindan ¢ogu
20 ile 30 yas arasindaki kisilerdir. Katilimcilarin ¢alistiklar isletme tiirti dagilimlarina
bakildiginda, katilimcilarin % 4,3'i (18 kisi) 2 yildizli otellerde, % 31,7'si (132 kisi) 3
yildizlt otellerde, % 30'u (125 kisi) 4 yildizli otellerde, % 28,6's1 (119 kisi) 5 yildizli
otellerde ve % 5,3'i (22 kisi) otel disindaki isletmelerde calismaktadir. Arastirmaya
katilanlarin biiylik ¢ogunlugunu bir birine yakin oranlar ile 3 yildizli, 4 yildizli ve 5
yildizli otel igletmeleri ¢alisanlart olusturmaktadir. Katilimcilarin isletmelerinin
bulundugu bolge dikkate alindiginda, katilimeilarmm % 25,51 (106 kisi) TRAI
bolgesindeki, % 74,5'1 (310 kisi) TRB2 bolgesindeki isletmelerde gorev yapmaktadir.
Katilimcilarin =~ bliylikk  ¢cogunlugunu TRB2  bolgesindeki  isletme calisanlar
olusturmaktadir. Katilimcilarin % 39,4'i (164 kisi) evli iken, % 60,6's1 (252 kisi)
bekardir. Katilimcilarin egitim durumuna bakildiginda, katilimcilarin % 13,7'si (57 kisi)
ilkogretim, % 35, 'i (147 kisi) lise, % 45,44 (189 kisi) tiniversite ve % 5,5'1 (23 kisi)
lisansiistli bir boliim mezunudur. Katilimcilarin biiylik ¢ogunlugunun {iiniversite
mezunlar1 olusturmaktadir. Katilimcilarin aylik maaglarina bakildiginda, katilimcilarin
% 18,5'min (77 kisi) 1000 TL den az, % 59,9'unun (249 kisi) 1000 TL ile 2000 TL
arast, % 13"iniin (54 kisi) 2001 TL ile 3000 TL arasi, % 8,6'smin (36 kisi) 3000 TL den
daha fazla maas aldig1 goriilmektedir. Katilimcilarin % 31,3"i (130 kisi) 1 yildan az, %
30'a (125 kisi) 1 ile 3y1l arasi, % 25'1 (104 kisi) 4 ile 6 yil arast ve % 13,7'si (57 kisi) 7
yildan fazla turizm deneyimine sahiptir. Katilimeilarin biiytik kismi bir yildan daha az
turizm sektdrii deneyimine sahip kisilerdir. Isletmede calisma siirelerine bakildiginda
ise, katilimcilarin % 48,8'inin (104 kisi) 1 yildan az, % 35,3"liniin (147 kisi) 1 ile 3 y1l
arasi, % 11,5'inin (48 kisi) 4 ile 6 yil aras1, % 4,3"iniin (18 kisi) 7 yildan uzun siiredir
mevcut isletmede ¢alistig1 goriilmektedir. Turizm sektdriinde personel devir hizinin ¢ok

yiiksek oldugu bu veriler dogrultusunda bir kez daha ortaya konulmustur.
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4.2.2. Olgeklerin Giivenilirlik Analizleri

Sosyal bilimlerde, dl¢eklerin giivenilirligine yonelik en yaygin olarak kullanilan
yontem Cronbach Alpha i¢ tutarlilik degerinin hesaplanmasi yontemidir. Cronbach
Alpha, 0 ile 1 arasinda deger almakta ve degerin 1’e yakin olmasi tutarliligin arttigini
gostermektedir (Yazicioglu ve Erdogan, 2011). Arastirma kapsaminda, veri toplama
formunun igerisinde yer alan Glgeklerin giivenilirlik analizleri her bir 6lgek ve her bir
madde i¢in ayr1 ayr1 degerlendirilmistir. Ayrica madde ¢ikarildiginda alfa degerinde
meydana gelen degisiklikler de belirtilmistir. Olceklerin ve dlceklerde yer alan her bir
maddenin alfa degerleri Tablo 4.3 de belirtilmistir.

Tablo 4.3. Yenilikgiligin Belirleyicileri Olgeginin Giivenilirlik Analizi Sonuglart

Madde
Olcek Madde | Cikarild:
ifadeler Cronbach | Toplam ginda
Alfa iliskisi | Cronbach
Alfa
Yenilikciligin Belirleyicileri ,926
Yonetim, her yonde isleyen bir iletisime inanir ve bunu uygular. ,553 ,924
Yonetim, yeni bilgi edinme konusunda ¢alisanlar1 destekleyici ,667 ;920
davranislar sergiler.
Yonetim, agik fikirliligi ve seffafligi benimseyen bir kiiltiire 677 ,920
sahiptir.
Yonetim, ¢alisanlarin fikirlerinden yararlanir. ,631 921
Yonetim, ¢alisanlara giivenir. ,691 ,919
Yonetim, ¢alisanlarina maddi-manevi destek verir. ,674 ,920
Calisanlar basarilarindan dolay1 somut bir sekilde 6diillendirilir. ,698 ,919
Calisanlar basarilarindan dolay1 kurumda takdir edilir. 152 ,918
Basarili olan ¢alisanlara yiikselme olanaklari taninir. ,685 ,920
Caligsanlarin kendini gelistirmesi i¢in firsatlar sunulmaktadir. 711 ,919
Caliganlara etkili ve yeterli egitimler verilmektedir. ,642 921
Caligsanlarin hata yapmalari normal olarak karsilanir. ,485 ,926
Calisanlara yaptiklar1 iglerde tam yetki verilir. ,587 ,923
Calisanlarin yaptiklari iglerdeki fikirleri 6ncelikli olarak ele ,650 921
alinir.
Calisanlarin alinacak kararlara katilimu ilgi ile ,599 922
desteklenmektedir.

Tablo 4.3. incelendiginde, yenilik¢iligin Dbelirleyicileri 0Olgegindeki tiim
ifadelerinin Cronbach Alfa degerinin 0,926 oldugu goriilmektedir. Bu degerin 1'e yakin
olmasi 6lgegin oldukga giivenilir oldugunu gostermektedir. Maddelerin madde toplami
ile iligkisine bakildiginda, en yiiksek degerin 0,752 ile “Calisanlar bagarilarindan dolay:

kurumda takdir edilir” ifadesine, en diisiik degerin ise 0,485 ile “Calisanlarin hata
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yapmalar1 normal olarak karsilanir” ifadesine ait oldugu gériilmektedir. Olgekte yer alan
biitiin maddelerin toplam ile giliglii bir iliski i¢cinde oldugu ve negatif bir degerin

olmadig1 goriildiiglinden, 6lgekten herhangi bir ifade ¢ikarma islemi yapilmamaistir.

Tablo 4.4. Degisime Direng Olgeginin Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Madde
Olgek Madde Cikarildi
ifadeler Cronbach | Toplam ginda
Alfa iliskisi | Cronbach
Alfa
Degisime Diren¢ ,681
Genel olarak degisikliklerin olumsuz oldugunu disiiniiriim. ,192 677
Siradan bir giinii, beklenmedik olaylarla dolu bir giine her ,249 ,671
zaman tercih ederim.
Yeni ve farkli seyler denemektense, ayni seyleri yapmaktan ,358 ,659
hoslanirim.
Hayatim ne zaman rutin bir hal alsa onu degistirecek yollar ,018 ,697
ararim.
Siirprizlerle kargilagmaktansa sikilmayi tercih ederim. 379 ,656
Bir degisiklik yapilacagi sdylense, biiyiik ihtimalle stres olurum. ,500 ,641
Yapilan planlarin degistigi soylendiginde, gerginlik hissederim. ,450 ,648
Isler planlandig1 gibi gitmezse, bu beni stres eder. ,250 ,671
Bir degisiklik yapildiginda, benim agimdan ek is yiikii olmasa 434 ,650
bile bu beni rahatsiz eder.
Fikir degistirmek bana ¢ok zor geliyor. ,503 ,642
Hayatimu iyilestirebilecek degisikliklerde bile, ¢ogu zaman, az ,556 ,636
da olsa rahatsizlik hissederim.
Biri bir seyi degistirmem i¢in beni zorlarsa degisikligin bana ,432 ,650
yarari olabilecegini diigiinsem bile genellikle karst koyarim.
Bazen benim i¢in iyi olacagini bildigim degisikliklerden ,462 ,646
kagindigimi gérityorum.
Sik sik fikrimi degistiririm. -179 , 745
Fikrimi kolay kolay degistirmem. ,184 ,678
Bir sonuca vardigimda, fikrimi pek degistirmem. ,163 ,680
Goriislerim uzun vadede ¢ok tutarhidir. ,091 ,687

Tablo 4.4. incelendiginde, degisime direng Olgeginin toplam Cronbach Alfa
degerinin 0,681 oldugu goriilmektedir. Cronbach Alfa degeri hesaplanmadan &nce
formda ters olarak yer alan "Hayatim ne zaman rutin bir hal alsa onu degistirecek yollar
ararim"  ve "Sik stk fikrimi  degistiririm"  ifadelerinin  ters kodlanmasi
gerceklestirilmistir. "Sik sik fikrimi degistiririm" ifadesi, toplam ile negatif iliski i¢cinde
oldugundan faktor analizi sonuclarina bakilmis ve faktor yiikiiniin de kabul edilebilir
siirlarin diginda oldugu goriilmistiir. Bu nedenle ifade 6l¢ekten ¢ikarilarak analizlere
dahil edilmemistir. Bu ifadenin ¢ikarilmasi ile 6lgegin elde edilen Cronbach Alfa degeri

0,745'e yiikselmistir.
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Tablo 4.5. Orgiitsel Sessizlik Ol¢eginin Giivenilirlik Analizi Sonuglar

sekilde saklarim.

Madde
Olcek Madde | Cikarildi
ifadeler Cronbach | Toplam ginda
Alfa iliskisi | Cronbach
Alfa
Orgiitsel Sessizlik ,798
Benimle ilgili olmadigi i¢in, degisime yonelik yapilan &neriler ,395 ,788
hakkinda konugmakta isteksizimdir.
Alinacak kararlara riza gdsteren biri oldugum igin, ,390 ,788
diisiincelerimi kendime saklarim.
Isletmedeki sorunlara ¢dziim iiretme konusunda faydali ,525 178
olmayacagimu diisiindiigiim i¢in diisiincelerimi kendime
saklarim.
Isletme icinde fark yaratabilecegime inanmadigim icin, degisim ,548 176
ile ilgili fikirlerimi ifade etmem.
Bana bir etkisi olmayacagi icin, islerin daha iyi nasil ,581 174
yapilabilecegi konusundaki fikirlerimi ifade etmem.
Yoneticimin tepkisinden korktugum i¢in degisime yonelik ,566 175
fikirlerimi kendime saklarim.
Yoneticimin tepkisinden korktugum igin, isimle ilgili bilgileri ,553 176
ifade etmem.
Bu firmada ¢aligmaya devam edebilmek i¢in is ile ilgili olumsuz 517 (78
durumlar1 gérmezden gelirim.
Firmadaki devamliligimi korumak i¢in iyilestirmeye yonelik 544 176
fikirlerimi ifade etmem.
Firmada korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma vb.) ,503 179
i¢in, sorunlarin ¢éziimlerine yonelik fikirlerimi ifade etmem.
Isletmeme ve is arkadaslarimla olan baglara dayanarak, gizli ,209 ,803
kalmas1 gereken bilgileri kimseyle paylagmam.
Isletmeme ve arkadaslarima ait bilgileri, isletmemin yarari igin ,159 ,805
kimseyle paylagmam.
Bagkalarinin isletmemin sirlarini 6grenmek i¢in yaptigi ,208 ,802
baskilara direnirim.
Isletmem ve arkadaslarima zarar verecek bilgileri agiklamay1 221 ,800
reddederim.
Isletmemin gizli bilgilerini, isletmemin yararina uygun bir ,189 ,802

Tablo 4.5. incelendiginde, orgiitsel sessizlik 6lgeginin Cronbach Alfa degerinin

0,798 oldugu goriilmektedir. Madde toplam iliskisine bakildiginda negatif iliski tespit

edilmemistir. Korumaci sessizlik boyutunda yer alan son 5 ifadenin, 6l¢egin geneli ile

iligkisinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Bunun nedeni de baskalarini korumak amagl

gerceklestirilen sessizligin  diger sessizlik tiirlerine gore farkli

gergeklestirilmesidir.

gerekceeler ile

Arastirma formunda besli likert olarak yer alan 47 ifadenin toplam Cronbach Alfa

degeri 0,863 olarak hesaplanmistir. Formda yer alan Olgeklerin Cronbach Alfa
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degerlerinin 0.70 ile 1 arasinda olmasi, Ol¢eklerin oldukga giivenilir oldugu anlamina

gelmektedir.

4.2.3. Faktor Analizleri

Faktor analizi, benzer yapiy1r 6lcen ¢ok sayida degiskeni, kavramsal olarak
tanimlanabilir ve az sayidaki anlamli degiskenlere doniistiirmeye olanak veren
istatistiksel yontem olarak tanimlanmaktadir. Sosyal bilimlerde veri toplama aracinin
yap1 gecerligini ortaya koymak i¢in, genellikle faktor analizi uygulanmaktadir. Faktor
analizinin amaci, agimlayict ve dogrulayicti olmak {izere iki temel yOnteme
ayrilmaktadir. Ac¢imlayict faktor analizinde, degiskenler arasindaki iligkilerden
hareketle faktor bulma ve teori iiretme islemi gerceklestirilirken; dogrulayici faktor
analizinde degiskenler arasinda daha Once saptanan iliskiye dair bir hipotezin test
edilmesi s6z konusudur (Biiyiikdztiirk, 2002). Arastirmada daha Once g¢esitli
aragtirmalarda kullanilan ve giivenilir oldugu belirtilen dl¢ekler kullanildigindan, anket
formunda yer alan ii¢ Olgek icin dogrulayici faktor analizi uygulanarak faktorlerin
giivenilirligi dogrulanmaya calisilmistir. Ayrica faktor analizi yapilmadan 6nce, analizin
uygulanabilmesi i¢in gerekli on kosullar tespit edilerek gerekli sartlarin saglanip

saglanmadigi test edilmistir.

4.2.3.1. Yenilikg¢iligin Belirleyicileri Olceginin Faktor Analizi

Yenilik¢iligin belirleyicileri 6l¢eginin yapr gecerliligine iligkin olarak yapilan
faktor analizi bulgulart Tablo 4.6. da verilmistir. Verilerin faktor analizi i¢in uygunlugu
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) katsayis1 ve Barlett Sphericity testi ile incelenmistir. Elde
edilen bu bulgular, 6l¢ek verilerinin faktdr analizine uygun oldugunu gostermektedir.
Olgegin KMO degeri 0,927, veri tabanindan anlamli faktorler gikarilabilecegini ifade
eden Barlett Sphericity testi degeri 3571,643 (p: 0,00) olarak bulunmustur.
Yenilik¢iligin belirleyicileri 6lgeginin agiklanan toplam varyans ylizdesi 63.458 olarak
hesaplanmistir. Hangi ifadelerin hangi faktorlere ait oldugu Varimax dik dondiirme

yontemi uygulanarak tespit edilmistir.
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Tablo 4.6. Yenilik¢iligin Belirleyicileri Olgeginin Faktdr Analizi Sonuglari

=
=< S = e (4] )
S| &| £5/ 8| E|s¢
5| S| 25|52 £ 58
28| 255% 6|a”
=
1. Faktor: Acik Politika 2,72 | 18,95 | ,838 | 3,42 | 1,08
Yonetim, her yonde isleyen bir iletisime inanir ve bunu 746
uygular. ‘
Y onetim, yeni bilgi edinme konusunda calisanlari
7 . 774
destekleyici davraniglar sergiler.
Yonetim, ag¢ik fikirliligi ve seffafligi benimseyen bir
- S ,758
kiiltiire sahiptir.
2. Faktor: Yonetim Destegi 2,67 11694 | 794 1343 [104
Yonetim, ¢alisanlarin fikirlerinden yararlanir. 942
Yonetim, ¢aliganlara giivenir. ,431
Yonetim, ¢aliganlarina maddi-manevi destek verir. 470
3. Faktor: Takdir 2,37 | 15,47 | ,853 | 3,48 | 1,09
Calisanlar basarilarindan dolay1 somut bir sekilde
o e o ,515
odiillendirilir.
Calisanlar basarilarindan dolay1 kurumda takdir edilir. ,692
Basarili olan ¢alisanlara yiikselme olanaklari taninir. ,739
4. Faktor: Egitim ve Gelistirme 1,40 | 13,12 | ;747 | 3,28 | 0,97
Calisanlarin kendini gelistirmesi i¢in firsatlar
,656
sunulmaktadir.
Calisanlara etkili ve yeterli egitimler verilmektedir. ,520
Caligsanlarin hata yapmalari1 normal olarak karsilanir. ,599
5. Faktor: Ozerklik ve Esneklik 1,34 | 10,58 | ,799 | 3,12 | 0,99
Calisanlara yaptiklari islerde tam yetki verilir. ,636
Calisanlarin yaptiklari islerdeki fikirleri dncelikli olarak 662
ele alinir. '
Calisanlarin alinacak kararlara katilimu ilgi ile 556
desteklenmektedir. ’

Tablo 4.6. incelendiginde, birinci faktor olan “Agik Politika”, ii¢ ifadeden
olusmaktadir. Faktor yiikleri 0,774 ile 0,746 arasinda degisen ii¢ ifadenin agiklanan
varyans orani 18,95’dir. Agik politika faktoriiniin Cronbach Alpha degeri 0,838 olarak
hesaplanmistir. A¢ik politika faktdriiniin genel ortalamasi ise 3,42’dir. Ikinci faktdr olan
“Yo6netim Destegi” de ii¢ ifadeden olusmaktadir. Faktor yiikleri 0,542 ile 0,431 arasinda
degisen ii¢ ifadenin agiklanan varyans orami 16,94’tlir. Yonetim destegi faktoriiniin
Cronbach Alpha degeri 0,794 olarak hesaplanmistir. Yonetim destegi faktoriinlin genel
ortalamas1 ise 3,43’tiir. Ugiincii faktdr olan “Takdir” de ii¢ ifadeden olusmaktadir.
Faktor yiikleri 0,739 ile 0,515 arasinda degisen ii¢ ifadenin agiklanan varyans orani
15,47°dir. Takdir faktoriiniin Cronbach Alpha degeri 0,853 olarak hesaplanmistir.

Takdir faktoriiniin genel ortalamasi ise 3,48°dir. Dordiincii faktor olan “Egitim ve
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Gelistirme” de ii¢ ifadeden olusmaktadir. Faktor yiikleri 0,656 ile 0,520 arasinda
degisen li¢ ifadenin agiklanan varyans orani 13,12’dir. Egitim ve gelistirme faktoriiniin
Cronbach Alpha degeri 0,747 olarak hesaplanmistir. Egitim ve gelistirme faktoriiniin
genel ortalamasi ise 3,28’dir. Besinci faktor olan “Ozerklik ve Esneklik” de ii¢ ifadeden
olusmaktadir. Faktor yiikleri 0,662 ile 0,556 arasinda degisen ii¢ ifadenin agiklanan
varyans oran1 10,58’dir. Ozerklik ve esneklik faktoriiniin Cronbach Alpha degeri 0,799

olarak hesaplanmistir. Ozerklik ve esneklik faktdriiniin genel ortalamast ise 3,12 dir.

Genel olarak ortalamalara bakildiginda, katilimcilarin bulunduklar isletmede
yenilik¢iligin belirleyicileri faktorlerinin yiiksek diizeyde uygulandigi algisina sahip
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Faktorlerin Cronbach Alpha degerlerinin de 74 ve
izeri olmas1 verilerin oldukca gilivenilir oldugunu gostermektedir. Katilimcilara gore
isletmeler yenilik¢iligin belirleyicisi olarak en fazla takdir en az da ozerklik ve

esneklikuygulamalart saglamaktadir.

4.2.3.2. Degisime Diren¢ Olceginin Faktor Analizi

Degisime direng dlgeginin yap1 gegerliligine iliskin olarak yapilan faktor analizi
bulgular1 Tablo 4.7°da verilmistir. Faktor analizine tabi tutulan 17 ifadelik degisime
diren¢ 6l¢eginden, faktor yiikii 0,40’ altinda olan ve dlgegin gilivenilirligini diisliren
“Siradan bir giinili, beklenmedik olaylarla dolu bir giine her zaman tercih ederim”
ifadesi, “Hayatim ne zaman rutin bir hal alsa onu degistirecek yollar ararim” ifadesi ve
“Sik stk fikrimi degistiririm” ifadesi ¢ikarilmistir. Bu ifadeler analizlere dahil
edilmemistir ve bu ifadeler disinda kalan 14 ifade ile katilimcilarin degisime direng
algis1 yorumlanmaya calisilmistir. Cikarilan ifadelerden sonra analizler tekrarlanarak
asagida belirtilen sonuclar elde edilmistir. Verilerin faktr analizi i¢in uygunlugu KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin) katsayisi ve Barlett Sphericity testi ile incelenmistir. Elde edilen
bu bulgular, 6lgek verilerinin faktdr analizine uygun oldugunu géstermektedir. Olgegin
KMO degeri 0,807, veri tabanindan anlamli faktorler ¢ikarilabilecegini ifade eden
Barlett Sphericity testi degeri 1340,731 (p: 0,00) olarak bulunmustur. Degisime direng
olgeginin agiklanan toplam varyans yiizdesi 52.377 olarak bulunmustur. Olgege,
Varimax dik dondiirme yontemi uygulanarak hangi ifadelerin hangi faktorlere ait

oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 4.7. Degisime Direng Olgeginin Faktdr Analizi Sonuglar

=
=< — = = © —
S| %) E§| 82| E| 3¢
5| 525 58 £ |88
2| 8| 8385 5|6
=
1. Faktor: Rutin Arayisi 1,77 | 1569 | 632 | 2,30 | 0,85
Genel olarak degisikliklerin olumsuz oldugunu 412
disliniirtim. '
Yeni ve farkli seyler denemektense, ayni seyleri
,485
yapmaktan hoslanirim.
Stirprizlerle karsilagmaktansa sikilmayi tercih ederim. ,614
2. Faktor: Duygusal Tepki 1,39 [ 12,99 | 690 | 2,98 | 0,87
Bir degisiklik yapilacagi sdylense, biiyiik ihtimalle stres 514
olurum. ’
Yapilan planlarin degistigi soylendiginde, gerginlik 634
hissederim. '
Isler planlandig1 gibi gitmezse, bu beni stres eder. 541
Bir degisiklik yapildiginda, benim agimdan ek is yiikii 444
olmasa bile bu beni rahatsiz eder. '
3. Faktor: Kisa Vadeye Odaklanma 1,10 | 10,85 | ,745 | 2,77 | 0,91
Fikir degistirmek bana ¢ok zor geliyor. ,581
Hayatimi iyilestirebilecek degisikliklerde bile, cogu
: . ,654
zaman, az da olsa rahatsizlik hissederim.
Biri bir seyi degistirmem i¢in beni zorlarsa degisikligin
bana yarar1 olabilecegini diisiinsem bile genellikle karst ,562
koyarim.
Bazen benim igin iyi olacagini bildigim degisikliklerden 486
kagindigimi goriiyorum. ’
4. Faktor: Sabit Fikirlilik 1,37 | 12,83 | 590 | 3,31 | 0,86
Fikrimi kolay kolay degistirmem. ,454
Bir sonuca vardigimda, fikrimi pek degistirmem. ,697
Goriiglerim uzun vadede ¢ok tutarhidir. ,561

Tablo 4.7. incelendiginde, birinci faktér olan

“Rutin Arayis1”, li¢ ifadeden

olusmaktadir. Faktor yiikleri 0,614 ile 0,412 arasinda degisen ii¢ ifadenin agiklanan

varyans orant 15,69°dur. Rutin arayigi faktoriiniin Cronbach Alpha degeri 0,632 olarak

hesaplanmustir. Rutin arayisi faktdriiniin genel ortalamast ise 2,30’dur. ikinci faktor olan

“Duygusal Tepki” dort ifadeden olusmaktadir. Faktor yiikleri 0,634 ile 0,444 arasinda

degisen li¢ ifadenin agiklanan varyans oranit 12,99’dur. Duygusal tepki faktoriiniin

Cronbach Alpha degeri 0,690 olarak hesaplanmistir. Duygusal tepki faktoriinlin genel

ortalamasi ise 2,98°dir. Ugiincii faktor olan “Kisa Vadeye Odaklanma” dort ifadeden

olusmaktadir. Faktor yiikleri 0,654 ile 0,486 arasinda degisen ii¢ ifadenin agiklanan

varyans orani 10,85’tir. Kisa vadeye odaklanma faktoriiniin Cronbach Alpha degeri

0,745 olarak hesaplanmistir. Kisa vadeye odaklanma faktoriiniin genel ortalamasi ise
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2,77°dir. Dordiincii faktor olan “Sabit Fikirlilik” {i¢ ifadeden olusmaktadir. Faktor
yiikleri 0,697 ile 0,454 arasinda degisen ii¢ ifadenin agiklanan varyans orani 12,83 tiir.
Sabit fikirlilik faktoriiniin Cronbach Alpha degeri 0,590 olarak hesaplanmistir. Sabit

fikirlilik faktoriintin genel ortalamasi ise 3,31 dir.

Genel olarak ortalamalara bakildiginda, katilimcilarin degisime direng algisinin
ortalamanin altinda oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin en ¢ok direng gosterme
nedenleri 3,31 ortalama ile sabit fikirlilik iken, en az diren¢ gosterme nedeni 2,30
ortalama ile rutin arayisi faktoriidiir. Degisime direng Olceginde iki ters sorunun
bulunmasi ve degisim olgusunun kisinin algisindaki durumlara gore degisebilmesi gibi
nedenler ile faktor yiiklerinin beklenenden diisiik ¢iktig1 tahmin edilmektedir. Degisime
diren¢ Olcegindeki faktorlerin Cronbach Alpha degerleri, kabul edilebilir smirlar
icerisinde olmasina karsin, genel olarak diisiik ¢ikmustir. Olgekte yer alan ifadelerin acik
uclu olmasinin ve galisanlarin is yasami ve gilindelik hayattaki degisimleri farkli

sekillerde yorumlayabilme olasiliginin bu duruma neden olabilecegi diisiiniilmektedir.

4.2.3.3. Orgiitsel Sessizlik Olgeginin Faktor Analizi

Orgiitsel Sessizlik dlgeginin yap1 gegerliligine iliskin olarak yapilan faktor analizi
bulgular1 Tablo 4.8°de verilmistir. Faktor analizine tabi tutulan 15 ifadelik Orgiitsel
sessizlik dlgeginde, faktor yiikii 0,40’1n altinda olan ifade olmadig: i¢in ifade ¢ikarma
islemi gerceklestirilmemistir. Verilerin faktor analizi i¢cin uygunlugu KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin) katsayis1 ve Barlett Sphericity testi ile incelenmistir. Elde edilen bu
bulgular, dlgek verilerinin faktdr analizine uygun oldugunu gostermektedir. Olgegin
KMO degeri 0,885, veri tabanindan anlamli faktorler ¢ikarilabilecegini ifade eden
Barlett Sphericity testi degeri 3081,363 (p: 0,00) olarak bulunmustur. Orgiitsel sessizlik
olgeginin agiklanan toplam varyans yiizdesi 55.157 olarak bulunmustur. Olgege,
Varimax dik dondiirme yontemi uygulanarak hangi ifadelerin hangi faktorlere ait

oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 4.8. Orgiitsel Sessizlik Olg¢eginin Faktdr Analizi Sonuglari

=
- — = = © —
S| | £E§| 82 E|s5¢
£ S| 25 5% =58
= S| 25| 5 <G 5|59
=

1. Faktor: Kabullenici Sessizlik 2,03 | 1358 | ,791 | 2,58 | 0,87

Benimle ilgili olmadigi i¢in, degisime yonelik yapilan 486

Oneriler hakkinda konugmakta isteksizimdir. '

Alinacak kararlara riza gosteren biri oldugum igin, 519

diigiincelerimi kendime saklarim. '

Isletmedeki sorunlara ¢dziim iiretme konusunda faydali 617

olmayacagimi diisiindiiiim i¢in diisiincelerimi '

kendime saklarim.

Isletme icinde fark yaratabilecegime inanmadigim igin, 635

degisim ile ilgili fikirlerimi ifade etmem. '

Bana bir etkisi olmayacagi i¢in, islerin daha iyi nasil 504

yapilabilecegi konusundaki fikirlerimi ifade etmem. '

2. Faktor: Korunmaci Sessizlik 3,22 | 21,50 | ,864 | 2,36 | 0,97

Yoneticimin tepkisinden korktugum igin degisime 656

yonelik fikirlerimi kendime saklarim. '

Yoneticimin tepkisinden korktugum igin, isimle ilgili 718

bilgileri ifade etmem. ’

Bu firmada ¢alismaya devam edebilmek i¢in is ile ilgili 691

olumsuz durumlar1 gérmezden gelirim. '

Firmadaki devamliligimi korumak i¢in iyilestirmeye 733

yonelik fikirlerimi ifade etmem. ’

Firmada korkutuldugum (cezalandirilma, isten 664

¢ikarilma vb.) i¢in, sorunlarin ¢dziimlerine yonelik '

fikirlerimi ifade etmem.

3. Faktor: Korumaci Sessizlik 3,01 | 20,06 | ,871 | 3,88 | 0,94

Isletmeme ve is arkadaslarimla olan baglara dayanarak, 594

gizli kalmasi gereken bilgileri kimseyle paylagsmam. '

Isletmeme ve arkadaslarima ait bilgileri, isletmemin 777

yarari i¢in kimseyle paylagsmam. '

Baskalarinin igletmemin sirlarii 6grenmek igin yaptigi 739

baskilara direnirim. '

Isletmem ve arkadaslarima zarar verecek bilgileri 868

aciklamayi reddederim. '

Isletmemin gizli bilgilerini, isletmemin yararina uygun 841

bir sekilde saklarim.

Tablo 4.8. incelendiginde, birinci faktor olan “Kabullenici Sessizlik”, bes

ifadeden olusmaktadir. Faktor yiikleri 0,635 ile 0,486 arasinda degisen ii¢ ifadenin

aciklanan varyans orani 13,58’dir. Kabullenici sessizlik faktoriiniin Cronbach Alpha

degeri 0,791 olarak hesaplanmigtir. Kabullenici sessizlik faktoriiniin genel ortalamasi

ise 2,58"dir. Ikinci faktor olan “Korunmaci Sessizlik” bes ifadeden olusmaktadir. Faktor

yiikleri 0,733 ile 0,656 arasinda degisen ii¢ ifadenin agiklanan varyans orani 21,50°dir.
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Korunmac sessizlik faktoriiniin Cronbach Alpha degeri 0,864 olarak hesaplanmuistir.
Korunmaci sessizlik faktoriiniin genel ortalamasi ise 2,36°dir. Ugiincii faktér olan
“Korumaci Sessizlik” bes ifadeden olusmaktadir. Faktor yiikleri 0,868 ile 0,594
arasinda degisen ili¢ ifadenin agiklanan varyans orami 20,06’dir. Korumaci sessizlik
faktoriiniin Cronbach Alpha degeri 0,871 olarak hesaplanmistir. Korumaci sessizlik

faktoriinlin genel ortalamasi ise 3,88’dir.

Genel olarak ortalamalara bakildiginda, katilimcilarin 6rgiitsel sessizlik algisinin,
kabullenici ve korunmaci sessizlik faktoriinde oldukea diisiik oldugu, korumaci sessizlik
faktoriinde de oldukga yiiksek oldugu goriilmektedir. Katilimeilarin en ¢ok sessiz kalma
nedenleri 3,88 ortalama ile isyerlerini ve arkadaslarim1 koruma nedeniyle
gerceklesmektedir. Orgiitsel sessizlik 6lgegindeki faktdrlerin Cronbach Alpha degerleri,

79 ve lizeri ¢iktigindan verilerin oldukea giivenilir oldugunu sdylemek miimkiindiir.

4.2.4. Degiskenler Arasindaki Iliskiye Yonelik Analiz Sonuglar1 (Korelasyon)

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin normal dagilim gosterip gostermedigi
genellikle Kolmogorov Smirnow ve Shapiro Wilk testi kullanilarak belirlenmeye
calisilmaktadir. Bu analizlerin sonuglarinda ifadelere ait anlamlilik diizeyi 0,05'den
kiicik ¢ikmigtir. Bu durum verilerin normal dagilmadigi anlamina gelmektedir.
Tabachnick ve Fidell (2001) verilere ait carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis)
degerlerinin +1,5 ile -1,5 arasinda deger aldig1 durumlarda, verilerin normal dagilim
gosterdigini ifade etmektedir. Elde edilen verilere ait ¢arpiklik ve basiklik degerlerine
bakildiginda s6z konusu degerlerin bu aralikta yer aldig1 goriilmektedir. Bu dogrultuda
verilerin normal dagilim gosterdigini ifade etmek miimkiindir. Verilerin normal
dagildig: tespit edildiginden, degiskenler arasinda bir iliski olup olmadigini test etmek

amactyla Pearson Korelasyon Analizi kullanilmistir.

Kolerasyon analizi, bir degiskenin baska bir degisken ile bir iliskisinin olup
olmadigin1 ve eger iligski varsa bu iligkisinin yoniinii ve kuvvetini hesaplamay1 saglar.
Korelasyon katsayisi, -1 ile +1 arasinda deger almaktadir. Bu katsay1 +1’e yaklastikca
iki degisken arasindaki pozitif iliskinin, -1’e yaklastik¢a iki degisken arasindaki negatif
iliskinin oldugu anlagilir. Korelasyon katsayisinin mutlak deger olarak, 0.00-0.30
arasinda olmasi, diisiik; 0.30-0.70 arasinda olmasi, orta; 0.70- 1.00 arasinda olmasi;

yiiksek diizeyde bir iliskinin oldugunu gostermektedir (Gegez, 2010).
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Arastirmada kullanilan oOlgeklerin gecerlilik ve giivenilirlikleri belirlendikten
sonra, katilimeilarin yenilikg¢iligin belirleyicileri algilar ile degisime direng ve orgiitsel
sessizlik algilar1 arasindaki iliski ortaya konmaya c¢alisilmigtir. Tablo 4.9’da
yenilik¢iligin belirleyicileri ile degisime diren¢ arasindaki korelasyon katsayilar1 yer

almaktadir.

Tablo 4.9. Yenilik¢iligin Belirleyicileri ile Degisime Direng Arasindaki Iliski
(Korelasyon)

Faktor 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 Yenilikg¢iligin 1
Belirleyicileri

2 Agik Politika ,792** 1

3 Yonetim | goaex| gogux| 1
Destegi
4 Takdir 862%% 610**| 691*4 1
5 gegllgﬁlr;; 810%*| 461%*| 553**| 677** 1
6 Oég;illfl‘ikve 791**| 4B2%*| B559**| BE3*x| 714*%* | 1
7 DS%EL‘?‘: 169%*| 101* | ,152%*| 120% | ,124* | 206%*| 1

8 Rutin Arayis1 ,069 | -,014 | ,009 | ,025 | ,106* |,169**| ,635** 1

9 D%%‘Iﬁa' 085 | 054 | ,101% | ,102*| 011 | ,079* | ,738** 308**| 1
10 | KwsaVadeye | o0 | 10 | 75 | 0ag | 097* | 133%*| 798% 379%*| seax*| 1
Odaklanma

11 | Sabit Fikirlilik | ,201**| ,208**| ,211**| ,138**| ,109* | ,158**| ,432** -021 | ,046 | ,(114* 1

Istatistiksel anlamlilik diizeyleri * 0,05 ve ** 0,01 dir.

Tablo 4.9. incelendiginde, yenilik¢iligin belirleyicileri faktdrleri olan agik
politika, yonetim destegi, tekdir, egitim ve gelistirme ile 6zerklik ve esneklik arasinda
0,01 anlamlilik diizeyinde giiclii ve orta diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir.
Degisime direng faktorleri olan rutin arayisi, duygusal tepki ve kisa vadeye odaklanma
boyutlar1 arasinda da 0,01 anlamhilik diizeyinde orta ve gii¢lii seviyede bir iligki tespit
edilmistir. Ancak degisime diren¢ boyutlarindan sabit fikirlilik ile rutin arayis1 ve
duygusal tepki boyutlar arasinda istatistiksel olarak bir iligki olmadig: tespit edilmistir.
Yenilikgiligin belirleyici faktorlerinin timii degisime direncin tamami ile diisiik
diizeyde pozitif bir iliski i¢indedir. Degisime direng faktdrlerinden duygusal tepki ile

yenilik¢iligin belirleyicileri faktorlerinden yonetim destegi ve takdir faktorleri arasinda
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da diisiik diizeyde anlamli bir pozitif iliski tespit edilmistir. Kisa vadeye odaklanma ile
yenilik¢iligin belirleyicileri faktorlerinden egitim ve gelistirme ile 6zerklik ve esneklik
arasinda da diisiik diizeyde pozitif anlamli bir iliski mevcuttur. Degisime direng
faktorlerinden yalnizca sabit fikirlilik ile yenilik¢iligin belirleyicilerinin biitiin faktorleri

arasinda anlamli bir iligki tespit edilmistir.

Tablo 4.10. Yenilik¢iligin Belirleyicileri ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliski
(Korelasyon)

Faktor 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Yenilikg¢iligin 1
Belirleyicileri
2 Acik Politika J792%* 1

3 Yonetim Destegi ,853**| 694** 1

4 Takdir ,862**| ,610**| ,691*% 1

5 Egitim ve Gelistirme | ,819**| ,461**| 553**| 677** 1

6 Ozerklik ve Esneklik | ,791%*| ,462**| 559%**| 553%*| 714%* 1

7 Orgiitsel Sessizlik ,095 | ,035 | ,016 | ,076 | ,123* | ,150* 1

8 Kabullenici Sessizlik ,050 | -,037 | -,016 | ,044 | ,093 |,130**| ,792** 1

9 Korunmac Sessizlik -,062 |-,134**-,157** -,062*| ,038 ,074 | [780**| ,672** 1

10 Korumaci Sessizlik ,202%*| 241%*| 209**| ,169**| ,112* | ,093 | ,393**-,093**|-,149* 1

Istatistiksel anlamlilik diizeyleri * 0,05 ve ** 0,01 dir.

Tablo 4.10.'da verilen korelasyon katsayilar1 incelendiginde, orgiitsel sessizlik
boyutlarinin 0,01 anlamlilik diizeyinde bir biri ile iliski i¢inde oldugu goriilmektedir.
Ancak korumaci sessizlik faktori, kabullenici sessizlik ve korunmaci sessizlik ile
negatif yonlii bir iliski icindedir. Orgiitsel sessizlik tamami ile yenilikgiligin
belirleyicileri tamami arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit edilmemistir.
Yenilik¢iligin belirleyicileri faktorleri ile orgiitsel sessizlik faktorleri arasindaki iliskiler
incelendiginde, kabullenici  sessizligin  yalnizca yenilik¢iligin  belirleyicileri
faktorlerinden Ozerklik ve esneklik ile pozitif anlamli bir iliskisinin oldugu
goriilmektedir. Korunmaci sessizlik ile yenilikgiligin belirleyici faktorlerinden agik
politika, yonetim destegi ve takdir faktorleri arasinda negatif anlaml bir iliski oldugu

tespit edilmistir. Orgiitsel sessizlik faktdrlerinden korumaci sessizlik faktorii ile
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yenilik¢iligin  belirleyicileri tamami arasinda ve yenilik¢iligin  belirleyicileri
faktorlerinden acik politika, yonetim destegi, takdir ile egitim ve gelistirme arasinda

pozitif anlaml iligki tespit edilmistir.

Tablo 4.11. Degisime Direng ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliski (Korelasyon)

Faktor 1 2 3 4 5 7 8 9 10
1 Degisime Direng 1
2 Rutin Arayisi ,635** 1
3 Duygusal Tepki ,738** | ,308** 1
4 Ig;z;f;gﬁ]? 798% | 379%x | seaxx| 1
5 Sabit Fikirlilik A432%% | -021 | ,046 | ,114* 1

7 Orgiitsel Sessizlik | ,488** | ,374** | ,336** | 409** | ,150** 1

8 Kgssuslilfm(c' 488*+ | 4110 | 313%* | aa9%| 096 | 792%%| 1
9 Ksogussl:;lﬁfl 423%% | aa9%* | 25a%* | 430+ | -036 | 780%*| e72% | 1

10 | Korumaci Sessizlik ,053 | -,123* | ,096* | -,070 |,238** | ,393**| -093 | -149** 1

Istatistiksel anlamlilik diizeyleri * 0,05 ve ** 0,01 dir.

Tablo 4.11. incelendiginde, degisime direncin tamami ile degisime direng
faktorlerinin hepsinin, orgiitsel sessizligin tamami ile pozitif yonlii bir iliski iginde
oldugu goriilmektedir. Degisime direng faktorleri olan rutin arayisi, duygusal tepki ve
kisa vadeye odaklanma boyutlar1 ile Orgiitsel sessizlik boyutlarindan kabullenici
sessizlik ve korunmaci sessizlik arasinda 0,01 anlamlilik diizeyinde orta siddetli bir
iligki tespit edilmistir. Degisime direng faktorlerinden duygusal tepki ile sabit fikirlilik
boyutu korumaci sessizlik ile diistik siddette pozitif bir iligki i¢indedir. Degisime direng
faktorlerinden rutin arayisi ile korumaci sessizlik arasinda ise diisiik diizeyde negatif bir

iliski mevcuttur.

4.2.5. Bagimsiz Degiskenlerin Bagimh Degiskenler Uzerindeki Etkisine Yénelik

Analiz Sonuglar1 (Regresyon)

Regresyon analizi, bir ya da birden fazla bagimsiz degiskenin bagimli bir

degisken {iizerindeki etkisini ortaya koyar. Regresyon analizi, degiskenler arasinda
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neden-sonug iliskisi olup olmadigini bulmamiza imkan veren bir analiz yontemidir.
Regresyon analizi, eger degiskenler arasinda istatistiksel bir iliski varsa, bu iligkinin
giictiniin hesaplanmasimi saglar (Gegez, 2010). Regresyon analizinin bir bagimli bir
bagimsiz degisken ile yapilmasi basit dogrusal regresyon, bir bagimlhi birden fazla
bagimsiz degisken ile yapilmasi ¢oklu regresyon olarak ifade edilmektedir. Arastirma
kapsaminda ilk olarak yenilik¢iligin belirleyici faktorlerinin degisime direng tizerindeki
etkisini belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Coklu regresyon
analizinde bagimli degisken olan degisime diren¢ dort boyutu kapsayacak sekilde ele

alimmustir. Analiz sonuglart Tablo 4.12.'te sunulmustur.

Tablo 4.12. Yenilik¢iligin Belirleyicilerinin Degisime Direng Uzerindeki Etkisi
(Regresyon)

Beta t Sig. Tolerance | VIF
22,012 ,000

Acik Politika -,031 -,448 655 484 2,068
Yonetim Destegi ,085 1,085 279 ,382 2,621
Takdir ,006 072 943 378 2,643
Egitim ve Gelistirme -,069 -,879 ,380 375 2,667
Ozerklik ve Esneklik 220 3,051 ,002 449 2,228
Bagimh Degisken: Degisime Direng

R?:,047; F:4,050; Durbin-Watson: 1,693

Tablo 4.12. 'deki veriler yorumlanmadan 6nce otokorelasyon ve ¢oklu dogrusallik
sorunu olup olmadig1 belirlenmeye c¢alisilmistir. Analizde otokorelasyon olup
olmadigint belirlemek i¢in genellikle Durbin-Watson katsayisina bakilmaktadir. Bu
katsaymin 1,5 ile 2,5 arasinda bir deger almasi otokorelasyon sorununun olmadigini
ifade etmektedir. Analizlerde ¢oklu dogrusallik sorunu olup olmadigini tespit etmek
amaci ile Tolerance ve VIF degerleri incelenmektedir. Analizde Tolerance degerinin
0,1'den biiyiik olmasi; VIF degerinin de 10'dan kiigiik olmas1 ¢oklu dogrusallik sorunu
olmadigimi ifade etmektedir. Tablo 4.13.'deki verilere bakildiginda, Durbin-Watson
katsayisinin 1,693 oldugu; yenilik¢iligin belirleyicileri faktorlerine ait Tolerance
degerlerinin hepsinin 0,1'den biiyiik oldugu ve bu boyutlara ait VIF degerlerinin

hepsinin 10'dan kiigiik oldugu goriilmektedir. Bu veriler otokorelasyon ve ¢oklu
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dogrusallik sorunu olmadigini gostermektedir. Tablo 4.13. incelendiginde yenilik¢iligin
belirleyicileri faktorlerinden agik politika (p: 0,655), yonetim destegi (p: 0,382), takdir
(p: 0,943) ile egitim ve gelistirmenin (p: 0,380) degisime direng iizerinde anlamli bir
etkisi olmadig: tespit edilmistir. Yenilik¢iligin belirleyicileri faktorlerinden yalnizca
ozerklik ve esnekligin (p: 0,002) degisime direng lizerinde anlamli bir etkisi oldugu
tespit edilmistir. Ozerklik ve esneklik faktdriiniin degisime direnci agiklama orani (R>:

0,047) % 4 olarak bulunmugtur.

Yenilikgiligin belirleyicileri faktorlerinin degisime direng lizerindeki etkisi ortaya
konulduktan sonra, yenilik¢iligin belirleyicileri faktorlerinin = Orgiitsel — sessizlik
tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla coklu regresyon analizi yapilmistir. Coklu
regresyon analizinde bagimli degisken olan oOrgiitsel sessizlik {i¢ boyutu kapsayacak

sekilde ele alinmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 4.13.'te sunulmustur.

Tablo 4.13. Yenilikgiligin Belirleyicilerinin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisi
(Regresyon)

Beta t Sig. Tolerance | VIF
22,596 ,000

Acik Politika ,004 ,063 ,950 ,484 2,068
Yonetim Destegi -,135 -1,715 ,087 ,382 2,621
Takdir ,041 ,521 ,603 ,378 2,643
Egitim ve Gelistirme ,049 ,619 ,536 375 2,667
Ozerklik ve Esneklik , 166 2,287 ,023 ,449 2,228
Bagimh Degisken: Orgiitsel Sessizlik

R2:,032; F:2,710; Durbin-Watson: 1,655

Tablo 4.13.'deki verilere bakildiginda, Durbin-Watson katsayisinin 1,655 oldugu
goriilmektedir. Yenilik¢iligin belirleyicileri faktorlerinden acik politika (p: 0,950),
yonetim destegi (p: 0,087), takdir (p: 0,603) ile egitim ve gelistirmenin (p: 0,536)
orgiitsel sessizlik tizerinde anlamli bir etkisi olmadig: tespit edilmistir. Yenilik¢iligin
belirleyicileri faktdrlerinden yalnizca 6zerklik ve esnekligin (p: 0,023) orgiitsel sessizlik
iizerinde anlaml1 bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Ozerklik ve esneklik faktoriiniin

degisime direnci agiklama orani (R%: 0,032) % 3 olarak bulunmustur.
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Arastirma kapsaminda son olarak degisime direng faktorlerinin orgiitsel sessizlik
tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla c¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Coklu
regresyon analizinde bagimli degisken olan oOrgiitsel sessizlik ii¢ boyutu kapsayacak

sekilde ele alinmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 4.14.'te sunulmustur.

Tablo 4.14. Degisime Direncin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisi (Regresyon)

Beta t Sig. Tolerance | VIF
11,015 ,000

Rutin Arayisi ,251 5,374 ,000 ,839 1,192
Duygusal Tepki ,123 2,355 ,019 672 1,489
Kisa Vadeye Odaklanma ,231 4,269 ,000 ,626 1,598
Sabit Fikirlilik 124 2,861 ,004 ,982 1,019
Bagimh Degisken: Orgiitsel Sessizlik

R2?: ,248; F:33,910; Durbin-Watson: 1,710

Tablo 4.14. incelendiginde, degisime direncin rutin arayisi (p: 0,000), duygusal
tepki (p: 0,019), kisa vadeye odaklanma (p: 0,000) ve sabit fikirlilik faktorlerinin (p:
0,004) orgiitsel sessizlik iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir.
Degisime direncin dort faktoriinlin orgiitsel sessizligi agiklama orani (R?: 0,248) % 24
olarak bulunmugstur. Beta degerlerine bakildiginda rutin arayis1 ve kisa vadeye
odaklanmanin, duygusal tepki ve sabit fikirlilige gore daha fazla etki sagladig:

gorilmektedir.

Aragtirma kapsaminda kurulan model ve hipotezler degiskenler arasinda iliski
olup olmadigin1 ve bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerinde etkisi olup
olmadigini belirlemek tizerine gelistirilmistir. Bu nedenle degiskenler arasindaki iliskiyi
belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonuglar1 ve bagimsiz degiskenlerin bagimli
degisken iizerindeki etkisini belirlemek i¢in regresyon analizi yapilmistir. Arastirma
kapsaminda, 6 genel hipotez ve 28 alt hipotez olmak iizere toplam 34 hipotez test
edilmistir. Hipotezlerin test edilmesi sonucunda, hangi hipotezlerin kabul edildigi, hangi

hipotezlerin reddedildigi Tablo 4.15.'de verilmistir.
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Tablo 4.15. Hipotez Testlerinin Sonuglari

HIPOTEZLER Kabul/Red
Durumu
Hipotez 1 (H1): Calisanlarin algiladiklart yenilik¢iligin belirleyicileri ile degisime
. SR Kabul
direng davranis1 arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hla: Acik politika ile degisime direng arasinda anlamli bir iligki vardir. Kabul
H1b: Yonetim destegi ile degisime direng arasinda anlamli bir iligki vardir. Kabul
H1lc: Takdir ile degisime direng arasinda anlaml bir iliski vardir. Kabul
H1d: Egitim ve gelistirme ile degisime direng arasinda anlaml bir iligki vardir. Kabul
H1le: Ozerklik ve esneklik ile degisime direnc arasinda anlamli bir iliski vardir. Kabul
Hipotez 2 (H2): Calisanlarin algiladiklari yenilik¢iligin belirleyicileri ile orgiitsel R
o R ed
sessizlik davranisi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H2a: Acik politika ile orgiitsel sessizlik davranisi arasinda anlamli bir iligki vardir. Red
H2b: Yonetim destegi ile orgiitsel sessizlik davranigi arasinda anlamli bir iligki vardir. Red
H2c: Takdir ile orgiitsel sessizlik davranigi arasinda anlamli bir iligki vardir. Red
H2d: Egitim ve gelistirme ile Orgiitsel sessizlik davranigi arasinda anlamli bir iligki Kabul
vardir.
H2e: Ozerklik ve esneklik ile drgiitsel sessizlik davranisi arasinda anlaml bir iliski Kabul
vardir.
Hipotez 3 (H3): Calisanlarin degisime direng davramsi ile orgiitsel sessizlik davranis
y o Kabul
arasinda anlamli bir iligki vardir.
H3a: Rutin arayisi ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki vardir. Kabul
H3b: Duygusal tepki ile orgiitsel sessizlik arasinda anlaml bir iliski vardir. Kabul
H3c: Kisa vadeye odaklanma ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki vardir. Kabul
H3d: Sabit fikirlilik ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki vardir. Kabul
Hipotez 4 (H4): Calisanlarin algiladiklari yenilikgiligin belirleyicilerinin degisime direng Kismen
davranisi lizerinde anlamli bir etkisi vardir. Kabul
H4a: Acik politikanin degigsime direng iizerinde anlamli bir etkisi vardir. Red
H4b: Yo6netim desteginin degisime direng lizerinde anlaml bir etkisi vardir. Red
H4c: Takdirin degisime direng iizerinde anlamli bir etkisi vardir. Red
H4d: Egitim ve gelistirmenin degisime direng lizerinde anlaml bir etkisi vardir. Red
H4e: Ozerklik ve esnekligin degisime direng iizerinde anlamh bir etkisi vardir. Kabul
Hipotez 5 (H5): Calisanlarin algiladiklar1 yenilik¢iligin belirleyicilerinin orgiitsel Kismen
sessizlik davranigi lizerinde anlamli bir etkisi vardir. Kabul
Hb5a: Acik politikanin drgiitsel sessizlik davranigi iizerinde anlamli bir etkisi vardir. Red
H5Db: Yo6netim desteginin orgiitsel sessizlik davranisi {izerinde anlaml bir etkisi vardir. Red
H5c: Takdirin orgiitsel sessizlik davranisi iizerinde anlamli bir etkisi vardir. Red
H5d: Egitim ve gelistirmenin orgiitsel sessizlik davranigi iizerinde anlamli bir etkisi Red
vardir.
Hb5e: Ozerklik ve esnekligin orgiitsel sessizlik davranisi iizerinde anlamli bir etkisi Kabul
vardir.
Hipotez 6 (H6): Calisanlarin degisime diren¢ davramisinin orgiitsel sessizlik davranigt
. . . Kabul
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H6a: Rutin arayisinin orgiitsel sessizlik lizerinde anlamli bir etkisi vardir. Kabul
H6b: Duygusal tepkinin orgiitsel sessizlik {izerinde anlaml bir etkisi vardir. Kabul
H6c: Kisa vadeye odaklanmanin drgiitsel sessizlik iizerinde anlamli bir etkisi vardir. Kabul
H6d: Sabit fikirliligin 6rgiitsel sessizlik {izerinde anlaml bir etkisi vardir. Kabul

Tablo 4.15.

incelendiginde yenilik¢iligin belirleyicilerinin  tamaminin  ve
yenilik¢iligin belirleyicilerinin faktorlerinin degisime direng lizerinde iliskisi oldugunu

belirten ana hipotez ve alt hipotezlerin hepsi kabul edilmistir. Yenilik¢iligin
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belirleyicilerinin tamaminin ve yenilikg¢iligin belirleyicileri faktorlerinden agik politika,
yonetim destegi ve takdir boyutlarinin orgiitsel sessizlik ile iliskisi oldugunu 6ne siiren
hipotezler reddedilmistir. Yenilik¢iligin belirleyicileri faktorlerinden egitim ve
gelistirme ile 6zerklik ve esneklik boyutlarin orgiitsel sessizlik ile iliskisi oldugunu
One siiren hipotezler kabul edilmistir. Degisime direncin tamaminin ve degisime direng
faktorlerinin Orgiitsel sessizlik ile iligkisi oldugunu belirten ana hipotez ve alt
hipotezlerin hepsi kabul edilmistir. Yenilik¢iligin belirleyicilerinin degisime direng
davranig1 lizerinde anlamli bir etkisi oldugunu belirten ana hipotez kismen kabul
edilmistir. Yenilik¢iligin belirleyicileri faktorlerinden agik politika, yonetim destegi,
takdir ile egitim ve gelistirme boyutlarinin degisime direng iizerinde anlamli bir etkisi
oldugunu belirten hipotezler reddedilmistir. Yenilik¢iligin belirleyicileri faktorlerinden
ozerklik ve esnekligin degisime direng {izerinde anlamli bir etkisi oldugunu belirten
hipotez kabul edilmistir. Yenilik¢iligin belirleyicilerinin orgiitsel sessizlik davranisi
tizerinde anlamli bir etkisi oldugunu belirten ana hipotez kismen kabul edilmistir.
Yenilik¢iligin belirleyicileri faktorlerinden acik politika, yonetim destegi, takdir ile
egitim ve gelistirme boyutlarinin rgiitsel sessizlik iizerinde anlamli bir etkisi oldugunu
belirten hipotezler reddedilmistir. Yenilik¢iligin belirleyicileri faktorlerinden 6zerklik
ve esnekligin Orglitsel sessizlik {izerinde anlamli bir etkisi oldugunu belirten hipotez
kabul edilmistir. Degisime direncin tamaminin ve degisime direng faktdrlerinin orgiitsel
sessizlik tizerinde anlamli bir etkisi oldugunu belirten ana hipotez ve alt hipotezlerin
hepsi kabul edilmistir. Arastirma kapsaminda olusturulan {i¢ ana hipotez  kabul

edilirken, iki ana hipotez kismen kabul edilmis, bir ana hipotez de reddedilmistir.

4.2.6. Demografik Ozellikler Acisindan Algi Farkhhklarmin Analizi

Aragtirmada kullanilan anket formunun ilk boliimiinde katilimcilara ait gesitli
demografik veriler elde edilmistir. Arastirma kapsaminda katilimcilara ait bu
demografik verilerin, yenilikgiligin belirleyicileri, degisime direng ve orgiitsel sessizlik
kapsaminda istatistiksel olarak farklilik gdsterip gostermedigi arastirilmistir. Bu amagla,
iki grup altinda toplanan degiskenler (cinsiyet, bolge, medeni durum) bagimsiz
orneklem t testi yardimu ile, ikiden fazla grup altinda toplanan kontrol degiskenler (yas,
isletme tiirti, egitim durumu, aylik maas, turizm sektorii deneyimi, isletmede ¢alisma

stiresi) ise tek yonlii varyans analizi yardimu ile test edilmistir.
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4.2.6.1. Cinsiyet Acisindan Degiskenlere iliskin Bulgular

Cinsiyet degiskeni acisindan, katilimeilarin yenilikgiligin belirleyicileri, degisime
direng ve Orgiitsel sessizligin tamamu ile s6z konusu degiskenlerin alt boyutlarina ait

alg1 farkliliklarinin t testi sonuglar1, Tablo 4.16°da verilmistir.

Tablo 4.16. Cinsiyet Degiskeni I¢in T Testi

Degisken Cinsiyet N Ortalama S;ZB?T?; t p
Yenilikgiligin Erkek 269 3,37 872 779 437
Belirleyicileri Kadin 147 3,30 ,826 ,791 '
P M T i 2
gL m— —— Y
R A
Egitim ve Geligtirme E;ﬁlr(l ijg g:gg 1:232 :j;; ,680
Ozerklik ve Esneklik Egifll; ig? g:ég 1:8:3 :jgé ,652
L mm AR S
T e A
T - B N a2
Kisa Vadeye Odaklanma E;ﬁlr(l ii? g:;g :223 :222 ,494
R S S A g
Orgiitsel Sessizlik E;ﬁlr(l ii? g:gg :g;g :jgé ,652
Kabullenici Sessizlik (o 229 O S BT
Korunmaci Sessizlik E;ﬁlr(l ii? g:gg :gg; :g;g ,605
Korumaci Sessizlik E;ﬁlr(l ii? g:gz :828 ::ggg ,690

Tablo 4.16. incelendiginde, arastirmaya katilan erkek sayisinin (n: 269) kadin
sayisindan (n: 147) fazla oldugu goriilmektedir. Hem erkeklerin hem de kadinlarin
yenilikciligin belirleyicileri, degisime diren¢ ve Orgiitsel sessizlik algilarinin bir birine
yakin ortalamalara sahip oldugu belirlenmistir. Degigkenlere ait anlamlilik derecesine

bakildiginda (p) tiim degerlerin 0,05'den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu durum, kadin



136

ve erkeklerin s6z konusu degiskenlere yonelik algilarmin anlamli bir farklilik

gostermedigini ifade etmektedir.

4.2.6.2. Bolge Acisindan Degiskenlere iliskin Bulgular

Bolge degiskeni agisindan, katilimcilarin yenilikgiligin belirleyicileri, degisime
direng ve orgiitsel sessizligin tamami ile s6z konusu degiskenlerin alt boyutlarina ait

alg farkliliklarinin t testi sonuglari, Tablo 4.17’de verilmistir.

Tablo 4.17. Bolge Degiskeni Igin T Testi

Degisken Bolge N Ortalama S;ZB?T?; t p
Yer}ilikqjil.igir} TRB2 310 3,40 ,885 2,225 016
Belirleyicileri TRA1 106 3,19 744 2,422 '
P - Bt 12
- B Y. N
- o 3 TR
Egitim ve Gelistirme i?iﬁ iég 2:82 1:221 é:%g ,003
Ozerklik ve Esneklik iﬁii iég g:;g 1:833 ;:g?g ,005
pmerien (12230 | el el n ],
T e
o ts [T || e,
Kisa Vadeye Odaklanma iﬁii iég ;:23 :gég 1:;?? ,209
sonran [T fs0 | wrl e
Orgiitsel Sessizlik Iﬁii fég ;gg gég ﬁzg 283
Kabullenici Sessizlik 552 > ggi ;’gg ;igg 015
Korunmaci Sessizlik iﬁii iég ;:i; :g?g ;:(1)2? ,038
Korumaci Sessizlik iﬁii :iég jzgé :ggé :3:;(9)% ,029

Tablo 4.17. incelendiginde, arastirmaya katilanlarin biiyiik cogunlugunu (n: 310),
TRB2 (Bitlis, Hakkari, Mus, Van) bolgesindeki tesislerin ¢alisanlar1 olusturmaktadir.

Bolge degiskeni kapsaminda katilimcilarin, yenilik¢iligin belirleyicileri, egitim ve
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gelistirme, 6zerklik ve esneklik, rutin arayisi, kabullenici sessizlik, korunmaci sessizlik
ve korumaci sessizlik ac¢isindan anlaml diizeyde birbirinden farklilastigi gorilmektedir.
TRB2 bolgesinde TRA1 bolgesine oranla, yenilik¢iligin belirleyicileri ve bunun alt
boyutlarindan egitim ve gelistirme ile 6zerklik ve esneklik daha fazla uygulanmaktadir.
TRB2 bolgesindeki c¢alisanlar TRA1 bolgesindeki calisanlara gore, daha fazla rutin
arayist i¢indedirler. TRB2 bolgesindeki calisanlar kabullenici sessizlik ve korunmaci
sessizlik  davramisii  TRA1  bolgesindeki  calisanlara  goére daha  fazla
gerceklestirmektedir. TRA1 bolgesindeki calisanlar TRB2 bolgesindeki ¢alisanlara gore

daha fazla korumaci sessizlik davranisi sergilemektedir.

4.2.6.3. Medeni durum Acisindan Degiskenlere iliskin Bulgular

Medeni durum degiskeni acisindan katilimcilarin yenilikgiligin belirleyicileri,
degisime diren¢c ve Orgiitsel sessizligin tamami ile s6z konusu degiskenlerin alt

boyutlarina ait algi farkliliklarinin t testi sonuglari, Tablo 4.18’de verilmistir.
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Tablo 4.18. Medeni Durum Degiskeni I¢in T Testi

Degisken 'I\D/ISSSQ: N Ortalama Sézgi?;t t p
Yenilikgiligin Evli 164 3,29 ,896 | -1,000 318
Belirleyicileri Bekar 252 3,38 ,828 -,983 '
PRI [ et AR
g S 83X
T S —— T
Egitim ve Gelistirme E::(iar ;gg g:gi 1:8‘212 ::;g? ,445
T e T
e L N R
e L X A 8
SRS S — e
Kisa Vadeye Odaklanma E\é:(iar ;gg 5:;2 :232 :222 7120
T — — " 2
Orgiitsel Sessizlik E\é:(iar ;gg gzg; :ggg :ggg 373
Kabullenici Sessizlik E‘é:;ar - > e T30 164
Korunmac Sessizlik E\é:;ar ;gg gzgi :ggg 1:12? ,237
Korumaci Sessizlik E\é:(lar ;gg g:gi :g?é ::57;?)2 ,430

Tablo 4.18. incelendiginde, katilimcilarin tiim degiskenlere yonelik algilari,

katilimcilarin medeni durumuna gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.

4.2.6.4. Yas Acisindan Degiskenlere iliskin Bulgular

Katilmeilarin yas degiskeni acisindan yenilik¢iligin belirleyicileri, degisime
direng ve oOrgiitsel sessizlik algilar ile s6z konusu degiskenlerin alt boyutlarina ait algi

farkliliklarinin Tek Yonliit ANOVA testi sonuglar1 Tablo 4.19.’da verilmistir.
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Tablo 4.19. Yas Degiskeni icin Tek Yénlii ANOVA Testi

<. Standart
Degisken Yas N Ortalama Sapma F p
20 ve alt1 68 3,34 ,715
Yer}lllk(;-ll_lglr.l 21-30 239 3,36 ,891 139 037
Belirleyicileri 31-40 88 3,35 ,891
41 ve usti 21 3,23 147
20 ve alt1 68 3,49 1,075
.. 21-30 239 3,44 1,070
Acik Politika 3140 88 3.39 1137 ,497 ,685
41 ve usti 21 3,17 1,148
20 ve alt1 68 3,42 ,920
. .. 21-30 239 3,41 1,084
Yonetim Destegi 31-20 88 353 1,000 539 ,656
41 ve usti 21 3,23 1,101
20 ve alt1 68 3,47 1,109
. 21-30 239 3,46 1,084
= 31-40 88 3,53 1100 | 0% | 965
41 ve usti 21 3,46 1,117
20 ve alt1 68 3,29 ,829
. .. 21-30 239 3,30 1,027
Egitim ve Gelistirme 31-20 88 3.23 1,001 ,100 ,960
41 ve usti 21 3,25 744
20 ve alt1 68 3,02 817
- . . 21-30 239 3,18 1,026
Ozerklik ve Esneklik 3140 88 3.07 1075 ,601 ,614
41 ve usti 21 3,06 ,916
20 ve alt1 68 2,75 459
.. . . 21-30 239 2,86 ,595
Degisime Direng 31-20 88 2,82 603 1,112 344
41 ve tsti 21 2,99 AT71
20 ve alt1 68 2,16 ,837
. 21-30 239 2,33 ,844
Rutin Arayist 31-20 88 2.28 939 ,967 ,408
41 ve usti 21 2,46 ,710
20 ve alt1 68 2,98 , 789
. 21-30 239 2,96 ,895
Duygusal Tepki 3140 88 3.01 875 ,057 ,982
41 ve usti 21 3,01 ,892
20 ve alt1 68 2,66 ,804
21-30 239 2,80 ,946
Kisa Vadeye Odaklanma 3140 88 272 11 1,087 ,354
41 ve usti 21 3,03 , 7187
20 ve alt1 68 3,22 847
. 21-30 239 3,34 ,848
Sabit Fikirlilik 3140 88 3.26 909 ,643 ,588
41 ve sti 21 3,46 ,915
20 ve alt1 68 2,96 582
N -~ 21-30 239 2,92 ,633
Orgiitsel Sessizlik 31-40 88 2.04 517 ,875 ,454
41 ve usti 21 3,13 ,730
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Tablo 4.19. Yas Degiskeni I¢in Tek Yonlii ANOVA Testi (Devami)

20 ve alt1 68 2,55 ,863
. - 21-30 239 2,56 ,886
Kabullenici Sessizlik 3140 88 258 830 ,520 ,669
41 ve usti 21 2,80 1,006
20 ve alt1 68 2,30 ,973
. 21-30 239 2,36 ,986
Korunmaci Sessizlik 31-20 88 2.30 376 1,708 , 165
41 ve usti 21 2,81 1,129
20 ve alt1 68 4,03 ,850
L 21-30 239 3,83 ,979
Korumaci Sessizlik 31-20 88 3.95 359 1,070 ,362
41 ve usti 21 3,79 1,116

Tablo 4.19.'da goriildligli lizere arastirmaya katilanlarin yaslart dort gurupta
smiflandirilmistir. Bu gruplardaki katilimeilarin tiim degiskenlere yonelik algilari,

katilimcilarin yas gruplarina gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.

4.2.6.5. isletme Tiirii Acisindan Degiskenlere Iliskin Bulgular

Aragtirma evrenini olusturan tesislerin cogu otel isletmesi olmasina karsin,
miistakil apart otel, glinlibirlik tesis, lokanta, 6zel tesis ve pansiyon gibi tesisler de
mevcuttur. Tesis tlirlerinin sayilarindaki dengesizlik nedeniyle, isletme tiirti 2 yildizh
otel, 3 yildizli otel, 4 yildizli otel, 5 yildizli otel ve diger isletmeler seklinde
smiflandirlmustir.  Isletme tiirii  degiskeni agisindan yenilikgciligin  belirleyicileri,
degisime direng ve Orgiitsel sessizligin tamami ile s6z konusu degiskenlerin alt
boyutlarma ait algi farkliliklarinin Tek Yonliit ANOVA testi sonucglar1 Tablo 4.20.’de

verilmistir.
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Tablo 4.20. Isletme Tiirii Degiskeni I¢in Tek Yonlii ANOVA Testi

Degisken isletme Tiirii N Ortalama Standart F p
Sapma
2 Yildizl1 Otel | 18 3,51 ,758
Yenilikeiligin 3 Yildizli Otel | 132 3,19 ,874
Belirleyicileri 4 Yildizli1 Otel | 125 3,52 ,814 2,671 ,032
5 Yildizli Otel | 119 3,33 ,881
Diger 22 3,26 ,768
2 Yildizl1 Otel | 18 3,62 1,015
3 Yildizli Otel | 132 3,16 1,107
Acik Politika 4 Yildizli1 Otel | 125 3,61 1,038 3,579 ,007
5 Yildizli Otel | 119 3,53 1,074
Diger 22 3,21 1,120
2 Yildizl1 Otel | 18 3,66 ,921
3 Yildizli Otel | 132 3,22 1,033
Yonetim Destegi 4 Yildizli1 Otel | 125 3,62 1,054 2,694 ,031
5 Yildizli Otel | 119 3,41 1,036
Diger 22 3,48 ,957
2 Yildizl1 Otel | 18 3,35 1,117
3 Yildizli Otel | 132 3,34 1,126
Takdir 4 Yildizli1 Otel | 125 3,61 ,997 1,080 ,366
5 Yildizli Otel | 119 3,49 1,147
Diger 22 3,53 1,057
2 Yildizl1 Otel | 18 3,48 ,802
3 Yildizli Otel | 132 3,15 1,008
Egitim ve Gelistirme 4 Yildizl1 Otel | 125 3,44 ,994 1,998 ,094
5 Yildizli Otel | 119 3,27 ,939
Diger 22 3,04 ,916
2 Yildizli Otel | 18 3,44 , 7192
3 Yildizli Otel | 132 3,06 ,972
Ozerklik ve Esneklik 4 Yildizli1 Otel | 125 3,30 1,018 2,302 ,058
5 Yildizli Otel | 119 2,97 1,038
Diger 22 3,06 ,839
2 Yildizl1 Otel | 18 2,96 ,286
3 Yildizli Otel | 132 2,72 ,555
Degisime Direng 4 Yildizli Otel | 125 2,92 ,595 2,836 ,024
5 Yildizli Otel | 119 2,90 ,590
Diger 22 2,70 ,505
2 Yildizl1 Otel | 18 2,11 511
3 Yildizli Otel | 132 2,16 , 7192
Rutin Arayist 4 Yildizli1 Otel | 125 2,33 ,903 1,736 , 141
5 Yildizli Otel | 119 2,42 ,905
Diger 22 2,34 ,875
2 Yildizl1 Otel | 18 3,19 ,667
3 Yildizli Otel | 132 2,83 ,848
Duygusal Tepki 4 Yildizli1 Otel | 125 3,07 ,893 1,708 ,147
5 Yildizli Otel | 119 3,02 ,871
Diger 22 2,89 ,968
2 Yildizl1 Otel | 18 2,93 , 746
3 Yildizli Otel | 132 2,68 ,915
Kisa Vadeye Odaklanma 4 Yildizl1 Otel | 125 2,89 ,946 1,731 ,142
5 Yildizli Otel | 119 2,77 ,895
Diger 22 2,44 ,794
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Tablo 4.20. Isletme Tiirii Degiskeni I¢in Tek Yonlii ANOVA Testi (Devami)

2 Yildizl1 Otel | 18 3,61 N
3 Yildizli Otel | 132 3,20 ,828
Sabit Fikirlilik 4 Yildizli1 Otel | 125 3,37 ,919 1,549 ,187
5 Yildizli Otel | 119 3,36 ,832
Diger 22 3,13 ,935
2 Yildizl1 Otel | 18 2,88 ,408
3 Yildizli Otel | 132 2,95 ,565
Orgiitsel Sessizlik 4 Yildizli1 Otel | 125 2,92 721 ,425 ,790
5 Yildizli Otel | 119 2,98 ,568
Diger 22 2,82 ,486
2 Yildizl1 Otel | 18 2,50 ,690
3 Yildizli Otel | 132 2,57 ,862
Kabullenici Sessizlik 4 Yildizli1 Otel | 125 2,66 ,962 1,257 ,286
5 Yildizli Otel | 119 2,57 ,840
Diger 22 2,22 123
2 Yildizl1 Otel | 18 2,08 , 794
3 Yildizli Otel | 132 2,38 ,957
Korunmaci Sessizlik 4 Yildizli1 Otel | 125 2,38 1,049 ,641 ,633
5 Yildizli Otel | 119 2,39 ,955
Diger 22 2,17 ,846
2 Yildizl1 Otel | 18 4,05 ,825
3 Yildizli Otel | 132 3,89 ,873
Korumaci Sessizlik 4 Yildizl1 Otel | 125 3,73 1,071 1,439 ,220
5 Yildizli Otel | 119 3,98 ,879
Diger 22 4,06 ,938

Tablo 4.20. incelendiginde, bazi degiskenler i¢in katilimcilarin gorev yaptigi
isletme tiirlerine veya siniflarina gore, istatistiksel olarak anlamli farkhiliklar elde
edilmistir. Bu farkliliklarin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek amaciyla Post
Hoc boliimiindeki ¢oklu karsilastirma testleri kullanilmistir. Yapilan bu testler
sonucunda, yenilik¢iligin belirleyicilerinin tamamina gére 4 yildizli otel galiganlarinin
(p: 0,016) 3 wyildizl1 otel calisanlarindan farklilagtigi tespit edilmistir. 4 yildizli otel
isletmelerinde 3 yildizli otel isletmelerine gore, yenilikg¢iligin belirleyicileri algis1 daha
yiiksektir. Agik politika boyutu agisindan bakildiginda, 4 yildizli (p: 0,008) ve 5 yildizl
(p: 0,045) otel calisanlarmin algilari, 3 yildizli otel c¢alisanlarinin algisindan daha
fazladir. Yonetim destegi boyutu agisindan bakildiginda, 4 yildizli (p: 0,016) otel
calisanlarinin algisi, 3 yildizli otel galisanlarinin algisindan fazladir. Degisime direncin
tamami agisindan bakildiginda, 4 yildizli (p: 0,016) otel ¢alisanlarinin algisi, 3 yildizl

otel ¢alisanlarinin algisindan daha diisiiktiir.
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4.2.6.6. Egitim Durumu Agisindan Degiskenlere Iliskin Bulgular

Egitim Durumu degiskeni agisindan yenilik¢iligin belirleyicileri, degisime direng
ve Orgiitsel sessizligin tamami ile s6z konusu degiskenlerin alt boyutlarina ait algi

farkliliklarinin Tek Yonlii ANOVA testi sonuglar1 Tablo 4.21.’de verilmistir.

Tablo 4.21. Egitim Durumu Degiskeni I¢in Tek Yonlii ANOVA Testi

<. Egitim Standart
Degisken Durumu N Ortalama Sapma F p
[Ikogretim 57 3,50 ,965
Yenilik¢iligin Lise 147 3,24 ,916
Belirleyicileri Universito 189 3,36 755 | bO00 | 214
Lisansiisti 23 3,46 920
[kogretim 57 3,40 1,129
. Lise 147 3,17 1,143
Agtk Fegdlia Universite 189 3,58 og3 | “818 | 003
Lisansiisti 23 3,75 1,173
[kogretim 57 3,56 1,011
. - .. Lise 147 3,39 1,106
Yonetim Destegi Universite 189 3.40 986 ,649 ,584
Lisansiisti 23 3,60 1,135
[kogretim 57 3,55 1,153
. Lise 147 3,34 1,121
ridin Universite 189 3,56 1033 | 2%l | 802
Lisansiisti 23 3,50 1,197
[Ikogretim 57 3,53 1,117
e .. Lise 147 3,25 1,016
Egitim ve Gelistirme Universite 189 3.24 391 1,413 ,238
Lisansiisti 23 3,24 1,001
[kogretim 57 3,49 1,058
- . . Lise 147 3,08 1,033
Ozerklik ve Esneklik Universite 189 3.04 924 3,160 ,025
Lisansiisti 23 3,20 1,081
[kogretim 57 2,94 ,573
.. . . Lise 147 2,94 ,545
Degigime Direng Universite 189 2,76 563 | 4930 | 002
Lisansiisti 23 2,58 ,658
[Ikogretim 57 2,61 ,871
. Lise 147 2,40 ,871
Rutin Arays1 Universite 189 2,15 820 | &122 | 000
Lisansiisti 23 2,04 767
[Ikogretim 57 2,93 ,806
. Lise 147 3,13 ,892
Duygusal Tepki Universite 189 2,01 857 | 2470 | 08l
Lisanstistii 23 2,75 926
[Ikogretim 57 2,96 ,841
Lise 147 2,92 ,885
Kisa Vadeye Odaklanma Universite 189 2.66 017 6,502 ,000
Lisanstistii 23 2,18 ,850
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Tablo 4.21. Egitim Durumu Degiskeni I¢in Tek Yonlii ANOVA Testi (Devami)

[Ikogretim 57 3,26 ,918
T, Lise 147 3,31 ,865
Sabit Fikirlilik Oniversite 189 3.32 866 ,125 ,945
Lisansiisti 23 3,37 726
[Ikogretim 57 3,03 ,590
N . Lise 147 3,09 ,683
Orgiitsel Sessizlik Universite 189 2.84 526 8,275 ,000
Lisansiisti 23 2,57 459
[Ikogretim 57 2,88 ,833
. - Lise 147 2,81 ,942
Kabullenici Sessizlik Oniversite 189 235 772 12,794 ,000
Lisansiisti 23 2,13 ,696
[Ikogretim 57 2,63 ,990
. Lise 147 2,63 1,035
Korunmaci Sessizlik Universite 189 211 359 11,353 ,000
Lisansiisti 23 1,98 743
[Ikogretim 57 3,58 ,894
. Lise 147 3,82 ,947
Korumaci Sessizlik Universite 189 4.05 901 4,896 ,002
Lisansiisti 23 3,61 1,113

Tablo 4.21°de goriildigi iizere, egitim durumu kapsaminda; agik politika,
ozerklik ve esneklik, degisime direncin tamami, rutin arayisi, kisa vadeye odaklanma,
orgiitsel sessizligin tamami, kabullenici sessizlik, korunmaci sessizlik ve korumaci
sessizlik degiskenlerinde anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Farklarin hangi grubundan
kaynaklandigini belirlemek icin ¢oklu karsilastirma testlerinden faydalanilmistir. Agik
politika boyutu agisindan bakildiginda, tiniversite (p: 0,007) ve lisansiistii (p: 0,009)
mezunlarinm algilari, lise mezunlarmin algisindan daha fazladir. Ozerklik ve esneklik
boyutu acisindan bakildiginda, iiniversite mezunlarimin algist (p: 0,031), ilkdgretim
mezunlarinin  algisindan daha disiiktiir. Degisime direncin tamami agisindan
bakildiginda, tiniversite (p: 0,022) ve lisansiistii (p: 0,027) mezunlarinin algilari, lise
mezunlarinin algisindan daha diisiiktiir. Rutin arayisi boyutu agisindan bakildiginda,
ilkégretim (p: 0,002) ve lise (p: 0,034) mezunlarinin algilari, tiniversite mezunlarinin
algisindan daha fazladir. 1lkdgretim (p: 0,030) mezunlarmin rutin arayist davranisi,
lisansiistii mezunlardan daha yiiksektir. Kisa vadeye odaklanma boyutu agisindan
bakildiginda, ilkogretim (p: 0,003) ve lise (p: 0,001) mezunlarinin algilari, tiniversite ve
lisansiistii mezunlarm algisindan daha yiiksektir. Orgiitsel sessizligin tamami agisindan
bakildiginda, ilkogretim (p: 0,001) ve lise (p: 0,010) mezunlarinin algilari, lisansiistii

mezunlarin  algisindan daha yiiksektir. Kabullenici sessizlik boyutu agisindan
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bakildiginda, ilkogretim (p: 0,000) ve lise (p: 0,002) mezunlarinin sessizlik davranisi,
lisansiisti mezunlardan daha yiiksektir. Korunmaci sessizlik boyutu agisindan
bakildiginda, ilkogretim (p: 0,026) ve lise (p: 0,011) mezunlarinin sessizlik davranisi,
lisansiistii ve iiniversite mezunlarinkinden daha yiiksektir. Korumaci sessizlik boyutu
acisindan bakildiginda, tiniversite (p: 0,005) mezunlarinin sessizlik davranisi, ilkdgretim

mezunlarinin sessizlik davranigindan daha ytiksektir.

4.2.6.7. Aylik Maas Acisindan Degiskenlere iliskin Bulgular

Aylik maas degiskeni acisindan yenilik¢iligin belirleyicileri, degisime direng ve
orgiitsel sessizligin tamami ile s6z konusu degiskenlerin alt boyutlarma ait algi

farkliliklarinin Tek Yonliit ANOVA testi sonuglar1 Tablo 4.22.’de verilmistir.
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Tablo 4.22. Aylik Maas Degiskeni I¢in Tek Yonlii ANOVA Testi

Degisken Ayhk Maas N Ortalama S;Zg‘i?;t F p

Yenilikeiligin 1000 TL alts 77 3,04 ,856

Belirleyicileri 1000-2000TL 249 3,38 ,840 7,036 ,001
2000 TL dsti 90 3,51 ,841
1000 TL alts 77 3,12 1,121

Acik Politika 1000-2000TL 249 3,41 1,063 6,547 ,002
2000 TL dstii 90 3,72 1,060
1000 TL alts 77 3,18 ,957

Yonetim Destegi 1000-2000TL 249 3,44 1,071 3,911 ,021
2000 TL dsti 90 3,62 ,987
1000 TL alts 77 3,15 1,088

Takdir 1000-2000TL 249 3,47 1,083 6,945 ,001
2000 TL dsti 90 3,77 1,045
1000 TL alts 77 2,95 ,948

Egitim ve Gelistirme 1000-2000TL 249 3,37 ,953 5,727 ,004
2000 TL tstii 90 3,31 1,014
1000 TL alts 77 2,80 ,934

Ozerklik ve Esneklik 1000-2000TL | 249 3,22 ,996 5,364 ,005
2000 TL tsti 90 3,12 1,012
1000 TL alt1 77 2,88 ,534

Degisime Direng 1000-2000TL 249 2,86 ,559 1,894 ,152
2000 TL dsti 90 2,74 ,630
1000 TL alts 77 2,29 ,769

Rutin Arayisi 1000-2000TL 249 2,33 ,862 ,498 ,608
2000 TL tstii 90 2,22 ,922
1000 TL alts 77 3,10 ,850

Duygusal Tepki 1000-2000TL 249 3,00 ,883 2,240 ,108
2000 TL dstii 90 2,82 ,845
1000 TL alts 77 2,88 ,934

Kisa Vadeye Odaklanma 1000-2000TL 249 2,83 ,884 5,268 ,006
2000 TL tsti 90 2,50 ,918
1000 TL alt1 77 3,23 ,810

Sabit Fikirlilik 1000-2000TL 249 3,31 ,862 ,781 ,459
2000 TL tisti 90 3,40 ,912
1000 TL alt1 77 2,94 ,556

Orgiitsel Sessizlik 1000-2000TL 249 2,96 ,642 ,618 ,539
2000 TL tsti 90 2,88 ,546
1000 TL alt1 77 2,66 ,849

Kabullenici Sessizlik 1000-2000TL 249 2,60 ,869 1,521 ,220
2000 TL tisti 90 2,44 ,910
1000 TL alt1 77 2,51 ,975

Korunmaci Sessizlik 1000-2000TL 249 2,39 ,991 3,048 ,049
2000 TL tisti 90 2,16 ,891
1000 TL alt1 77 3,66 ,986

Korumaci Sessizlik 1000-2000TL 249 3,90 ,958 3,480 ,032
2000 TL distii 90 4,04 ,827

Tablo 4.22. incelendiginde, katilimcilarin aldiklar1 aylik maas miktarina gore;
yenilik¢iligin belirleyicilerinin tamami, agik politika, yonetim destegi, takdir, egitim ve

gelistirme, Ozerklik ve esneklik, kisa vadeye odaklanma ve korumaci sessizlik
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degiskenlerinde anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Farklarin hangi gruptan
kaynaklandigin1 belirlemek i¢in ¢oklu karsilastirma testlerinden faydalanilmistir.
Yenilikgiligin belirleyicilerinin tamami agisindan bakildiginda, 1000-2000 tl arasinda
(p: 0,005) ve 2000 tl tizeri (p: 0,001) maas alan galisanlarin algilari, 1000 tI altinda maas
alan ¢alisanlarin algisindan daha yiiksektir. A¢ik politika boyutu agisindan bakildiginda,
1000-2000 tl arasinda (p: 0,001) ve 2000 tl iizeri (p: 0,047) maas alan calisanlarin
algilar1, 1000 tl maas alan calisanlarin algisindan daha yiiksektir. Yonetim destegi
boyutu agisindan bakildiginda, 2000 tl iizeri (p: 0,015) maas alan calisanlarin algist,
1000 tl maas alan c¢alisanlarin algisindan daha yiiksektir. Takdir boyutu agisindan
bakildiginda, 2000 tl {izeri (p: 0,001) maas alan calisanlarin algisi, 1000 tl altinda maas
alan calisanlarin algisindan daha yiiksektir. Egitim ve gelistirme boyutu agisindan
bakildiginda, 1000-2000 tl arasinda (p: 0,002) ve 2000 tl iizeri (p: 0,040) maas alan
calisanlarin algilari, 1000 tl altinda maas alan calisanlarin algisindan daha yiiksektir.
Ozerklik ve esneklik boyutu agisindan bakildiginda, 1000-2000 tl arasinda (p: 0,003)
maas alan ¢alisanlarin algilari, 1000 tl altinda maas alan calisanlarin algisindan daha
yiiksektir. Aylik maas agisindan degisime direng faktorlerinden yalnizca kisa vadeye
odaklanma agisindan anlamli farklilik tespit edilmistir. Kisa vadeye odaklanma boyutu
acisindan bakildiginda, 1000 tI altinda (p: 0,016) ve 1000-2000 tl arasinda (p: 0,008)
maas alan calisanlarin algilari, 2000 tl {izeri maas alan calisanlarin algisindan daha
yiiksektir. Aylik maas agisindan orgiitsel sessizlik faktorlerinden korunmaci sessizlik ve
korumaci sessizlik agisindan anlamli farklilik tespit edilmistir. Korunmaci sessizlik
boyutu agisindan bakildiginda, 2000 tl iizeri (p: 0,047) maas alan calisanlarin algisi,
1000 tl altinda maas alan c¢alisanlarin algisindan daha diisiiktiir. Korumaci sessizlik
boyutu acisindan bakildiginda, 2000 tl tizeri (p: 0,025) maas alan g¢alisanlarin algisi,
1000 tl altinda maas alan ¢alisanlarin algisindan daha yiiksektir.

4.2.6.8. Turizm Sektorii Deneyimi Acisindan Degiskenlere iliskin Bulgular

Turizm sektorii deneyimi degiskeni agisindan yenilik¢iligin belirleyicileri,
degisime direng ve Orgiitsel sessizligin tamami ile s6z konusu degiskenlerin alt
boyutlarina ait algi farkliliklarinin Tek Yonli ANOVA testi sonuglari Tablo 4.23.’de

verilmistir.
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Tablo 4.23. Turizm Sektdrii Deneyimi Degiskeni i¢in Tek Yonlii ANOVA Testi

Turizm Standart
Degisken Sektorii N Ortalama S F p
. apma
Deneyimi

1 yildan az 130 3,24 778

Yenilik¢iligin 1-3y1l 125 3,41 ,842
Belirleyicileri 4-6 y1l 104 3,42 ,963 1.275 ,283

6 yildan fazla 57 3,29 ,841

1 yildan az 130 3,28 1,065

.. 1-3y1l 125 3,52 1,056
Acik Politika 46 yil 104 3.52 1125 1,331 ,264

6 yildan fazla 57 3,36 1,125

1 yildan az 130 3,22 1,025

. .. 1-3 y1l 125 3,56 ,967
Yonetim Destegi 46 yil 104 3.54 1124 2,847 ,037

6 yildan fazla 57 3,45 1,020

1 yildan az 130 3,35 1,042

. 1-3yil 125 3,53 1,041
Tl 4-6 yil 104 3,60 1217 | 240 | 2

6 yildan fazla 57 3,40 1,061

1 yildan az 130 3,25 ,908

. .. 1-3 y1l 125 3,29 ,997
Egitim ve Gelistirme 46 yil 104 3.37 1,053 ,617 ,604

6 yildan fazla 57 3,16 ,947

1 yildan az 130 3,11 ,929

- . . 1-3 y1l 125 3,17 1,025
Ozerklik ve Esneklik 46 yil 104 3.09 1,067 ,143 ,934

6 yildan fazla 57 3,10 ,990

1 yildan az 130 2,89 ,554

... . 1-3 y1l 125 2,84 ,557
Degisime Direng 46 yil 104 2.75 590 1,314 ,269

6 yildan fazla 57 2,89 ,605

1 yildan az 130 2,37 ,818

. 1-3 y1l 125 2,23 ,939
Rutin Arayist 46 yil 104 2.20 331 1,578 , 194

6 yildan fazla 57 2,45 ,793

1 yildan az 130 3,05 912

. 1-3 y1l 125 3,01 ,801
Duygusal Tepki 46 yil 104 284 910 1,265 ,286

6 yildan fazla 57 3,00 ,845

1 yildan az 130 2,90 912

1-3 y1l 125 2,80 ,897
Kisa Vadeye Odaklanma 46 yil 102 264 907 2,004 , 113

6 yildan fazla 57 2,64 913

1 yildan az 130 3,23 ,842

. 1-3 y1l 125 3,32 ,895
Sabit Fikirlilik 456 yil 102 3.32 820 1,135 ,335

6 yildan fazla 57 3,48 915

1 yildan az 130 2,91 ,634

— .. 1-3 yil 125 2,96 ,594
Orgiitsel Sessizlik 46 yil 102 2.93 595 ,331 ,803

6 yildan fazla 57 2,99 ,604
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Tablo 4.23. Turizm Sektérii Deneyimi Degiskeni I¢in Tek Yonlii ANOVA Testi
(Devami)

1 yildan az 130 2,60 ,867
. - 1-3 y1l 125 2,51 ,857
Kabullenici Sessizlik 456 yil 104 261 919 ,356 ,785
6 yildan fazla 57 2,61 ,871
1 yildan az 130 2,36 1,013
. 1-3 y1l 125 2,33 ,990
Korunmaci Sessizlik 46 yil 104 2.30 909 , 735 ,532
6 yildan fazla 57 2,53 ,955
1 yildan az 130 3,76 1,004
L 1-3 y1l 125 4,04 ,830
Korumaci Sessizlik 46 yil 104 3.87 973 2,009 112
6 yildan fazla 57 3,84 ,944

Tablo 4.23. incelendiginde, katilimecilarin turizm sektorii deneyimine gore;
yalnizca yenilikgiligin belirleyicileri boyutlarindan yonetim destegi degiskenine gore
anlamli farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir. Yonetim destegi boyutu agisindan
bakildiginda, 1 ile 3 yil arasinda (p: 0,045) turizm deneyimine sahip ¢alisanlarin algisi,

1 yildan az turizm deneyimine sahip ¢alisanlarin algisindan daha yiiksektir.

4.2.6.9. isletmedeki Deneyim A¢isindan Degiskenlere liskin Bulgular

Isletmedeki deneyim degiskeni acisindan yenilikgiligin belirleyicileri, degisime
direng ve Orgiitsel sessizligin tamam ile s6z konusu degiskenlerin alt boyutlarina ait

alg1 farkliliklarinin Tek Yonliit ANOVA testi sonuglar1 Tablo 4.24.”de verilmistir.

Tablo 4.24. Isletmedeki Deneyim Degiskeni icin Tek Yonlii ANOVA Testi

Degisken Isletme(.iekl N Ortalama Standart F p

Deneyim Sapma
e e 1 yildan az 203 3,27 ,823

Egﬁﬁ‘el;‘?l‘cll‘l‘t’gﬁ 1-3 yil 147 3,45 851 | 2,070 | ,127
3 yildan fazla 66 3,35 947
1 yildan az 203 3,35 1,054

Acik Politika 1-3 y1l 147 3,51 1,101 ,888 412
3 yildan fazla 66 3,45 1,158
1 yildan az 203 3,28 1,049

Y 6netim Destegi 1-3 y1l 147 3,63 ,975 5,120 ,006
3 yildan fazla 66 3,44 1,089
1 yildan az 203 3,40 1,078

Takdir 1-3 y1l 147 3,59 1,076 1,380 ,253
3 yildan fazla 66 3,46 1,158




150

Tablo 4.24. Isletmedeki Deneyim Degiskeni i¢in Tek Yonlii ANOVA Testi (Devami)

1 yildan az 203 3,25 ,928

Egitim ve Gelistirme 1-3 y1l 147 3,31 1,008 ,252 778
3 yildan fazla 66 3,33 1,062
1 yildan az 203 3,06 ,944

Ozerklik ve Esneklik 1-3 y1l 147 3,24 1,029 1,455 ,235
3 yildan fazla 66 3,06 1,087
1 yildan az 203 2,86 ,546

Degisime Direng 1-3 yil 147 2,80 ,583 ,568 ,567
3 yildan fazla 66 2,87 ,626
1 yildan az 203 2,34 ,841

Rutin Arayist 1-3 y1l 147 2,23 ,875 ,658 ,518
3 yildan fazla 66 2,30 874
1 yildan az 203 3,03 ,854

Duygusal Tepki 1-3 y1l 147 2,90 ,877 1,025 ,360
3 yildan fazla 66 3,00 911
1 yildan az 203 2,81 ,907

Kisa Vadeye Odaklanma 1-3 yil 147 2,72 ,900 ,496 ,609
3 yildan fazla 66 2,74 ,948
1 yildan az 203 3,25 ,844

Sabit Fikirlilik 1-3 yil 147 3,35 ,869 1,427 241
3 yildan fazla 66 3,44 ,902
1 yildan az 203 2,91 ,615

Orgﬁtsel Sessizlik 1-3 yil 147 2,97 ,615 ,385 ,680
3 yildan fazla 66 2,96 ,569
1 yildan az 203 2,54 ,879

Kabullenici Sessizlik 1-3 y1l 147 2,58 ,882 ,386 ,680
3 yildan fazla 66 2,65 ,859
1 yildan az 203 2,33 1,001

Korunmaci Sessizlik 1-3 yil 147 2,40 ,969 211 ,810
3 yildan fazla 66 2,38 ,898
1 yildan az 203 3,87 ,954

Korumaci Sessizlik 1-3 yil 147 3,92 921 ,152 ,859
3 yildan fazla 66 3,86 ,964

Tablo 4.24. incelendiginde, katilimcilarin isletmedeki deneyimine gore; yalnizca
yenilik¢iligin belirleyicileri boyutlarindan yonetim destegi degiskenine gore anlaml
farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir. Yonetim destegi boyutu acgisindan bakildiginda, 1
ile 3 yil arasinda (p: 0,004) turizm deneyimine sahip ¢alisanlarin algisi, 1 yildan az

turizm deneyimine sahip ¢alisanlarin algisindan daha yiiksektir.
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SONUC VE ONERILER

Rekabetin kiyasiya yasandigi giiniimiiz ortaminda, isletmelerin siirdiiriilebilir bir
basar1 elde etmesini saglayan en 6nemli unsur, yenilik¢ilik olarak kabul edilmektedir.
Yenilik¢ilik bu 6nemi nedeniyle, son yillarda bilim insanlarinin dikkatini ¢eken bir
konu olmustur. Bu dogrultuda, ¢alisanlarin bireysel yenilikg¢ilik potansiyeli, isletmelerin
yenilik¢ilik performansi ve yenilik¢i uygulamalarin isletmelerdeki yansimalar1 gibi
konularda birgok arastirma yapilmustir. Isletmelerin yenilikciligi basarili bir sekilde
gergeklestirebilmesi icin, nitelikli ve girisimci insan giicli yalniz basina yeterli degildir.
Bunun yaninda yeni fikirlerin iretilmesini ve kullanilmasini saglayan elverisli bir
ortama, kiiltiire ve yeniligi destekleyen mekanizmalara sahip olunmasi gerekmektedir.
Bu calismada, yenilik¢iligi belirleyen ve etkileyen isletme uygulamalari, yenilikgiligin
goriinmeyen yiizii olarak ele alinmistir. Caligmanin birinci boliimiinde, konu temel

hatlar ile ele alinarak incelenmistir.

Isletmeler, siirekli degisim gosteren bir ortamda faaliyet gdstermektedirler. Bu
degisimler ekonomik, sosyal ve teknolojik olarak ger¢eklesmektedir. Rekabet ortaminda
var olabilmek ya da rakiplerden daha iyi bir konuma ulasabilmek i¢in, isletmeler
degisime ayak uydurmak hatta degisime yon vermek zorundadirlar. Buna engel teskil
eden en 6nemli durumlardan biri "degisime direng" olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
caligmada, turizm sektorii calisanlarinin degisime direng gosterme diizeyi ve bu
davranigsa neden olan 6zellikler ele alinmistir. Calismanin ikinci boliimiinde, degisime
diren¢ kavramina iligkin tanimlara, degisime direnci azaltmada kullanilan stratejilere ve

degisime direncin 6nemi gibi konulara yer verilmistir.

Isletmelerin rekabet ortaminda basar1 saglamasinin en 6nemli unsuru, isletme
biinyesinde faaliyet gosteren calisanlardir. Isletme insanlarin  faaliyetlerini
gerceklestirmek icin kurulan bir tesistir. Rekabet, aslinda isletme i¢in ¢alisan bireyler ile
diger isletmelerin biinyesindeki ¢alisanlar arasinda gergeklesmektedir. Bu nedenle
isletmelerin tizerinde en ¢ok durmasi gereken konulardan biri insan kaynagindan nasil
daha fazla yararlanilabilecegi konusudur. Calisanlarin diisiince, fikir ve onerilerini ifade
etmemeleri ve kendine saklamalar1 seklinde tanimlanan "Orgiitsel sessizlik", ¢alisma
kapsaminda ele alinan bir diger konudur. Calismanin {iclincii bdliimiinde, orgiitsel

sessizlik konusu temel hatlari ile ele alinarak incelenmistir.
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Yenilik¢iligin belirleyicileri, degisime direng ve orgiitsel sessizlik degiskenleri
arasindaki iligkinin ve bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler {izerindeki etkisinin
incelenmesi iizerine kurulan, TRA1 ve TRB2 bolgesindeki turizm c¢alisanlarini
kapsayan bu c¢alismanin dordiincii boliimiinde, arastirmanin yontemi hakkinda bilgiler
sunularak, arastirma kapsaminda elde edilen veriler uygun istatistiksel analizler

kullanilarak degerlendirilmistir.

Aragtirma evrenini, TRA1 ve TRB2 boélgesinde faaliyet gosteren, 10 tanesi 2
yildizl1 otel, 26 tanesi 3 yildizli otel, 10 tanesi 4 yildizli otel, 4 tanesi bes yildizli otel ve
8 tanesi de diger tesisler olmak iizere, toplam 58 tesis olusturmaktadir. Tesislerden
alman bilgiler dogrultusunda arastirma evrenini 1192 olarak belirlenmistir.
Arastirmanin evreni temsil etmesi i¢in, yapilan hesaplamalar sonucunda 291 anket
toplamak gerektigi belirlenmistir. Bu tesislerden elde edilen 416 anket degerlendirmeye

alinmistir.

Arastirma kapsaminda ilk olarak, veri elde etmek amaciyla olusturulan anket
formunda yer alan ii¢ dlgege gegerlilik ve giivenilirlik testleri uygulanmustir. Olgeklerin
ayrt ayr1 Cronbach Alpha katsayilari hesaplanmig ve 6lgekte yer alan her bir ifadenin
dlcegin tamamu ile iliskisi incelenmistir. Ug 6lgegin Cronbach Alpha katsayismin da
0,70'in lizerinde ¢ikmasi 6lgeklerin giivenilir oldugunu ifade etmektedir. Giivenilirlik ve
gecerlilik kapsaminda Cronbach Alpha katsayilarinin hesaplanmasindan sonra, ii¢
Ol¢ege dogrulayict faktdr analizi uygulanarak faktorlerin giivenilirligi dogrulanmaya
calisilmistir. Yenilikgiligin belirleyicileri 6l¢egine ait tiim ifadelerin faktor yiikil
0,40'dan biiyiik ciktigindan ve her ifadenin temsil ettigi faktor beklendigi sekilde
oldugundan 6lcekten herhangi bir ifade ¢ikarilmamistir. Degisime direng 6lcegine ait
dogrulayic1 faktdr analizi sonucunda, faktor yiikii 0,40'mn altinda olan ve ait oldugu
faktorii temsil etmeyen ii¢ ifade dlgekten c¢ikarilmistir. Degisime direng Ol¢eginde yer
alan ifadelere ait faktor analizi sonuglar1 kabul edilebilir sinirlar igerisinde olmasina
karsin diger Olgeklere gore daha diisiikk cikmistir. Bu durumun, degisime direng
Olceginde iki ters sorunun bulunmasi ve degisim olgusunun kisinin algisindaki
durumlara gore degisebilmesi gibi nedenlerle ortaya c¢iktig1 diistiniilmektedir.
Calisanlarin yakin bir arkadaslarinin kisa siire 6nce isten ayrilmasi ¢alisan i¢in degisimi
ifade edebildigi gibi, isletmenin gerceklestirdigi koklii bir yenilenme de g¢alisan igin

degisimi ifade etmektedir. Orgiitsel sessizlik dlgegine ait dogrulayici faktdr analizi
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sonucunda, tiim ifadelerin faktor yiikiiniin 0,40'dan biiyiik ¢iktig1 ve her ifadenin temsil

ettigi faktore ait oldugu tespit edildiginden, 6lcekten herhangi bir ifade ¢ikarilmamustir.

Demografik bilgilere bakildiginda, katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugunun erkek
oldugu saptanmistir. Arastirmaya katilan calisanlarin daha c¢ok 20-30 yas arasinda
oldugu ve biiyiik ¢ogunlugunun da bekar oldugu tespit edilmistir. Arastirma kapsaminda
elde edilen verilerin biiyilk cogunlugu, TRB2 bolgesinden ve otel isletmeleri
calisanlarindan temin edilmistir. Egitim durumu agisindan bakildiginda, katilimcilar
arasinda ilkégretim, lise ve lisansiisti mezunlarin yer aldigi ancak ¢ogunlugun
tiniversite mezunlarindan olustugu tespit edilmistir. Katilimcilarin yarisindan fazlasi
1000-2000 tl arasinda maas almaktadir. Birbirine yakin oranlarda olmasina karsin,
katilimcilarin ¢ogu bir yildan daha az turizm deneyimine sahiptir. Katilimcilarin
yaklasik yarist gorev yaptigi isletmede, bir yildan daha kisa siiredir gérev yapmaktadir.
Bulgulardan anlasildig1 {izere arastirma yapilan bdlgelerde calisanlarin deneyimi
diisiiktiir ve ¢ogunluk geng bekarlardan olusmaktadir. Ozellikle tecriibeli calisanlarin
kiy1 bolgeleri tercih ettigi turizm sektoriinde bu sonuglarin c¢ikmasi aslinda ¢okta

sasirtict degildir.

Arastirmaya katilanlarin yenilikg¢iligin belirleyicileri, degisime direng ve Orgiitsel
sessizlik degiskenlerine ait ifadelere verdigi yanitlar dogrultusunda, katilimcilarin alg
diizeyleri belirlenmeye calisilmistir. Katilimeilarin — yenilikgiligin = belirleyicileri
ifadelerinin tamamina verdigi yanitlarin ortalamasi 3,35 olarak hesaplanmstir. Genel
olarak, arastirmaya katilanlarin kurumlarindaki yenilik¢iligin belirleyicileri varligini
Olumlu olarak degerlendirdigini sdylemek miimkiindiir. Yenilik¢iligin belirleyicileri
faktorlerin ortalamalarina bakildiginda, agik politika 3,42; yonetim destegi 3,43; takdir
3,48: egitim ve gelistirme 3,28; 6zerklik ve esneklik 3,12 olarak hesaplanmigtir. Turizm
sektoriinde isletmelerin en fazla gerceklestirmesi gereken oOzerklik ve esneklik
boyutunun ortalamas1 3,12 ile en diisiik ortalamadir. Katilimcilarin algisina gore,
yenilik¢iligin belirleyicileri kapsaminda en fazla gerceklestirilen uygulama ise,
isletmelerin ve yoneticilerin ¢alisanlar1 takdir etmesidir. Bu bulgulara gore, isletmelerin
yenilik¢iligin belirleyicileri uygulamalarini gergeklestirdigini sdylemek miimkiindiir.
Ancak yenilikgiligin belirleyicilerinin uygulanma diizeyinin turizm sektoriinde hayati

oneme sahip oldugu dikkate alindiginda, sonug endise verici olarak degerlendirilebilir.
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Katilimeilarin degisime dirence yonelik genel egilim ortalamasi 2,84 olarak
hesaplanmistir. Degisime direng faktorlerin ortalamalarina bakildiginda, rutin arayisi
2,30; duygusal tepki 2,98; kisa vadeye odaklanma 2,77; sabit fikirlilik 3,31 olarak
hesaplanmistir. Bu bulgulara gore, katilimcilarin ortanin biraz daha altinda bir diizeyde
degisime direng gosterdigi goriilmektedir. Katilimeilarin degisime direng gdstermesine
en ¢ok neden olan boyut sabit fikirlilik olarak tespit edilmistir. Katilimcilarin degisime
direng gostermesine en az neden olan boyut ise, rutin arayisi olarak tespit edilmistir. Bu
durum, katilimcilarin genel olarak rutini sevmedigini yeni deneyimlere agik oldugunu
ifade etmektedir. Bu da calisanlarin aslinda degisime istekli ve hevesli oldugunu
gostermektedir. Aragtirmaya katilanlarin degisime diren¢ nedenleri genel olarak
degerlendirildiginde orta diizeyde direng tespit edilmistir. Turizm gibi degisimlerin
hizla yasandigi bir soktorde direncin daha diisiik olmasi beklenirdi, ancak araltimaya
katilanlarin direng¢ nedenleri i¢inde kisisel faktorlerden orgiitsel faktorlere kadar bir¢ok
unsur etkili olmaktadir. Degisime verilen direncin duygusal ve kisa vadeye odaklanma
boyutlarinda ¢ikmasi, ¢alisanlarin 1 yil ve daha az siireli deneyime sahip olmasi ile
bagdastirilabilir. Calisanlar kuruma ve sektdre uzun soluklu baglilik saglama niyetinde
olmadiginda eylemlerinin sonuglarint daha kisa slirede 6grenmek isterler. Bunun
disinda sabit fikirlilikte ¢ikan sonug ise eski aligkanlikart slirdiirmeye ve bunun daha
uygun olduguna olan inanca baghdir. Arastirmaya katilanlar rutine yonelmemek ile
birlikte fikirlerinide kolayca degistirememektedirler. Degisimlerin olumsuz yansimalari
ile karsilagildiginda ve degisimlerin bireysel olarak kazanima sebep olmamasi

durumunda kisiler bu tutumu sergileyebilmektedirler.

Orgiitsel sessizlik boyutuna genel olarak bakildiginda, katilimcilarm 2.94
ortalama ile orta diizeyde bir sesizilik egilimine sahip olduklar1 gériilmektedir. Orgiitsel
sessizlik faktorlerin ortalamalarina bakildiginda, kabullenici sessizlik 2,58; korunmaci
sessizlik 2,36; korumaci sessizlik 3,88 olarak hesaplanmistir. Katilimcilarin sessizlik
davranig1 sergileme oraninin, kendini koruma veya dogru bulmadigi uygulamalari
onaylama gibi nedenlerle, diisiik diizeyde gergeklestirdigi tespit edilmistir.
Katilimeilarin durumu kabullenme veya kendini korumak igin gdsterdigi sessizlik,
isletmeyi veya calisma arkadaslarin1 korumak i¢in gosterdigi sessizlikten daha diisiiktiir.
Bu sonuglara gore katilimcilar kurum cikarlarint ve is arkadaglarinin ¢ikarlarini

onemseyen bir kitleden olustugunu sdylemek miimkiindiir.
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Arastirma yenilik¢iligin belirleyicileri, degisime direng ve orgiitsel sessizlik
arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla olusturulan bir model {izerine kurulmustur.
Arastirma kapsaminda 6 genel, 28 alt hipotez olmak iizere 34 hipotez olusturulmustur.
Hipotezleri test etmek ve degiskenler arasinda iliski olup olmadigin1 belirlemek

amaciyla korelasyon analizi yapilmistir.

Yenilik¢iligin belirleyicileri ile degisime diren¢ arasindaki iligkiyi belirlemek
amaciyla yapilan korelasyon analizi sonucunda, yenilik¢iligin belirleyicileri ile
degisime direng arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski tespit edilmistir. Bu dogrultuda
HI1 genel hipotezi ve Hla, H1b, Hlc, H1d ile Hle alt hipotezleri kabul edilmistir. Bu
bilgiler, isletmelerin yenilik¢iligin belirleyicileri uygulamalarini arttirdik¢a calisanlarin
daha fazla degisime diren¢ davramisi sergiledigi anlamina gelmektedir. Isletmelerin
yenilikgiligin belirleyicileri uygulamalarina ait ortalamalarinin diisiik ¢ikmasi ve bu
uygulamalar arttikca calisanlarin degisime diren¢ davranislarinin da artmasi bu
uygulamalarin genelde uygulanmadigi, uygulandiginda da calisana sorumluluk ve stres
yiikledigi anlamina gelmektedir. Bu stres ve sorumlulugun ¢alisanda olumsuz duygular
yaratmast calisanin degisime diren¢ gostererek mevcut isleyisi korumasina neden
olmaktadir. Isletmelerin yenilik¢iligin belirleyicileri uygulamalarini arttirmasinin ve bu
alginin ¢alisanda olagan bir durum olarak karsilanmasinin, degisime direng davranisini

azaltacagi disiiniilmektedir.

Yenilik¢iligin belirleyicilerinin tamami, agik politika, yonetim destegi ve takdir
boyutlar ile orgiitsel sessizligin tamami1 arasinda anlamli bir iligki tespit edilmemistir.
Bu nedenle H2 genel hipotezi ve H2a, H2b ve H2c alt hipotezleri reddedilmistir.
Yenilik¢iligin belirleyicileri alt boyutlar1 olan egitim ve gelistirme ile 6zerklik ve
esneklik boyutlari ile 6rgiitsel sessizligin tamami arasinda anlamli pozitif yonlii bir iliski
tespit edilmistir. Dolayist ile H2d ve H2e hipotezi kabul edilmistir. Bu iliskinin orgiitsel
sessizlik boyutlarindaki diizensiz dagilimdan kaynaklandig: diisiiniilmektedir. Korumaci
sessizlik boyutunun ortalamasi oldukga yiiksek iken kabullenici sessizlik ve korunmact
sessizlik boyutlarma ait ortalama oldukca diisiik ¢ikmustir. Orgiitsel sessizlik boyutlar:
acisindan bakildiginda, korumac sessizlik ile yenilik¢iligin belirleyicilerinin tamamu,
acik politika, yonetim destegi, takdir ile egitim ve gelistirme degiskenleri arasinda
pozitif yonlii anlamlhi bir iligki tespit edilmistir. Bu da yenilikgiligin belirleyici

uygulamalar arttifinda, calisanlarin igyerini ve is arkadaslarini korumak igin sessiz
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kalma davramgmi arttirdigi anlamma gelmektedir. Orgiitsel sessizlik boyutlarindan
korunmaci sessizlik ile yenilik¢iligin belirleyici faktorlerinden agik politika, yonetim
destegi ve takdir arasinda negatif yonlii bir iliski tespit edilmistir. Bu da acik politika,
yonetim destegi ve takdir uygulamalariin isletmelerde arttiginda, korunmaci sessizlik

davraniginin azaldig1 anlamina gelmektedir.

Degisime direng ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla
yapilan korelasyon analizi sonucunda, degisime direncin tamami ve degisime direncin
tiim boyutlar ile orgiitsel sessizlik arasinda pozitif yonlii anlamli iligki tespit edilmistir.
Bu nedenle, H3 genel hipotezi ve H3a, H3b, H3c ve H3d alt hipotezleri kabul edilmistir.
Bu durum, c¢alisanlarin degisime direng davranigi arttiginda, oOrgiitsel sessizlik
davraniginin da arttigi anlamina gelmektedir. Degisime diren¢ davraniglari genellikle
aktif ve pasif diren¢ olarak smiflandirilmaktadir. Pasif diren¢ calisanlarin degisime
direndigini ancak bu direnci disar1 yansitmadiklar1 durumu ifade etmektedir. Degisime
direng ile orgiitsel sessizlik davranigi arasinda anlamli iligki tespit edilmesi, ¢alisanlarin
orgiitsel sessizlik davraniglarmin  bir kismimin pasif olarak degisime direng
gostermelerinin  sonucu oldugunu gostermektedir. Calisanlarin  degisime direng

gostermeleri Onlenir ise, orgiitteki sessizlik davranisi da azalacaktir.

Arastirmada, yenilikgiligin belirleyicileri, degisime direng ve Orgiitsel sessizlik
arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yapilan korelasyon analizinden sonra,
degiskenler arasindaki etkiyi belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapilmistir.
Yenilik¢iligin belirleyicilerinin bagimsiz degisken, degisime direncin bagiml degisken
olarak ele alindigr regresyon analizi sonucuna gore, yenilik¢iligin belirleyicileri
faktorlerinden yalnizca 6zerklik ve esnekligin, degisime direng lizerinde anlamli bir
etkisi oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle, H4 genel hipotezi kismen kabul edilmistir.
H4a, H4b, H4c ve H4d hipotezleri reddedilmis, yalnizca H4e hipotezi kabul edilmistir.
Yenilikeiligin belirleyicilerinin bagimsiz degisken, orgiitsel sessizligin bagimli degisken
olarak ele alindig1 regresyon analizi sonucunda da, yenilik¢iligin belirleyicileri
faktorlerinden yalnizca 6zerklik ve esnekligin, Orgiitsel sessizlik iizerinde anlamli bir
etkisi oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle, H5 genel hipotezi kismen kabul edilmistir.
H5a, H5b, H5c ve H5d hipotezleri reddedilmis, yalnizca H5¢ hipotezi kabul edilmistir.
Bu durum, isletmelerin c¢alisanlara 6zerklik ve esneklik saglamalarmin calisanlarin

degisime direng gostermesinde diisiik diizeyde etkisinin oldugu anlamina gelmektedir.
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Aslinda calisanlara 6zerklik ve esneklik taninmasinin degisime direnci ve oOrgiitsel
sessizligi azaltacagi disiliniilirken, isletmelerde tanmman bu oOzerklik ve esnekligin
calisanlara stres ve sorumluluk yiiklemesi, degisime direncin ve Orgiitsel sessizligin
arttirmasina neden olmaktadir. Arastirmaya katilanlarin diisiik deneyim diizeyine sahip
olamasi da bu endise ve kaygiyr artirmaktadir. Degisime direng¢ faktdrlerinin bagimsiz
degisken, oOrgiitsel sessizligin bagimli degisken olarak ele alindigi regresyon analizi
sonucunda ise, degisime direncin tiim faktorlerinin orgiitsel sessizlik iizerinde anlaml
bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle, H6 genel hipotezi ve H6a, H6b, H6c ve
H6d alt hipotezleri kabul edilmistir. Faktorlere ait Beta degerlerine bakildiginda,
calisanlarin rutin arayisi davranisinin ¢alisanlarin sessizlik davranisini en ¢ok etkileyen
faktor olarak karsimiza ciktigr goriilmektedir. Bu arastirma verilerine gore ¢alisanlarin
sessizlik davraniginin  yaklasik olarak dortte biri, calisanlarin  degisime direng

gostermelerinden kaynaklanmaktadir.

Arastirma kapsaminda son olarak katilimeilarin demografik 6zelliklerinin,
katilimcilarin  yenilik¢iligin belirleyicileri, degisime diren¢ ve Orgiitsel sessizlik
algilarinda anlamli derecede bir farkliliga neden olup olmadig test edilmistir. Analizler
sonucunda katilimcilarin algilariin cinsiyet, medeni durum ve yas agisindan herhangi

bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

Yapilan analizler sonucunda, TRB2 ve TRA1 bolgesindeki ¢alisanlarin algilarinin
baz1 degiskenler agisindan farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir. Ancak her iki bolge
acisindan ¢ok fazla algi farkliliklar1 olmadigini sdylemek miimkiindiir. Bu durumun her
iki bolgenin de genel olarak hedef kitle ve yakinlik olarak benzer 6zellikte olmasindan
kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Isletme tiirlerine veya smmflarma gore, degiskenler
arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar elde edilmistir. Bu farkliliklarin hangi
smiflardan kaynaklandigini tespit etmek i¢in ¢oklu karsilagtirma analizlerinden
faydalanilmistir. Genel olarak 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri ¢alisanlarinin yenilik¢iligin
belirleyicileri algilari, 2 ve 3 yildizli otel isletmeleri ¢alisanlarinin algilarindan fazladir.
2 ve 3 yildizl otel isletmelerinde 4 ve 5 yildizli otel isletmelerine oranla ¢alisanlar daha
fazla degisime diren¢ davranigi sergilemektedir. Bu durum daha fazla yildiz almis
isletmelerin, yenilik¢iligin ve degisimin turizm sektorii ve isletmeler i¢in ne kadar
onemli oldugunun bilincinde oldugunu gostermektedir. Baska bir ifade ile yildiz sayisi

fazla olan otel igletmelerinde yenilik¢iligin belirleyicileri uygulamalar1 daha fazladir.
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Egitim durumu agisindan yapilan analizi genel olarak degerlendirmek gerekirse, egitim
durumu yiiksek olan bireylere, yenilik¢iligin belirleyici imkanlarinin daha fazla
sunuldugu goriilmektedir. Egitim seviyesi diisiik olan katilimcilarin yenilikgiligin
belirleyicileri algilar1 daha distiktiir. Bu durum, isletmelerin egitim seviyesi diisiik
kisileri daha pasif olarak kullandigini ve bu kisileri yenilik¢ilik icin kullanmadigini
ifade etmektedir. Egitim seviyesi diisiik katilimcilarin degisime direng ve oOrgiitsel
sessizlik davraniglari genel olarak egitim seviyesi yliksek olan bireylerinkinden fazladir.
Yenilikgiligin belirleyicileri uygulamalarini daha az hisseden katilimcilarin, daha fazla
degisime direng ve orgiitsel sessizlik davranisi sergilemeleri, bu ¢alisanlarin isletmeler
tarafindan pasiflestirildigi anlamima gelmektedir. Calisanlarin aylik maaslar1 acisindan
elde edilen farkliliklar1 genel olarak degerlendirdigimizde, yiiksek maas alan
calisanlarin yenilikgiligin belirleyicileri algilarinin daha fazla oldugu goriilmektedir.
Yiiksek maag alan calisanlar daha az kisa vadeye odaklandiklari ve korumaci sessizlik
davranmisin1 daha cok sergiledikleri tespit edilmistir. Isletmelerde fazla maas alan
calisanlarin 6nemli pozisyonlarda gorev aldigr diisiiniiliirse, isletmelerin yenilikgiligin
belirleyicileri uygulamalarini, yonetici ve st yoneticilere yonelik olarak
gercgeklestirdigini soylemek miimkiindiir. Diisiik maas alan c¢alisanlar yiiksek maas alan
calisanlara gore, daha fazla korunmaci sessizlik davranisi sergilemektedir. Bu da, diisiik
maas alan ¢aliganlarin baz1 fikir ve uygulamalari benimsememelerine ragmen,
kendilerini korumak icin yiiksek maas alan calisanlardan daha c¢ok sessiz kaldigi
anlamma gelmektedir. Bu durumun yiliksek maas alan calisanlarin, diisilk maas alan
calisanlara gore daha yetkili olmasindan ve yiiksek maas alan ¢alisanlarin isletmeler igin
daha kritik 6neme sahip olmasindan kaynaklandig: diisiiniilmektedir. Isletmedeki
deneyim ve turizm sektorii deneyimi agisindan calisanlarin yalnizca, yonetim destegi
acisindan anlamli farklihk sergiledigi tespit edilmistir. Isletmede calisma siiresi
arttiginda, c¢alisanlarin yonetim destegi algilar1 da artmaktadir. Bu durum ydnetim

desteginin ¢alisan bagliliginda 6nemli bir etken oldugunu gostermektedir.
Arastirma sonuglar1 dogrultusunda, ilgililere asagida belirtilen 6neriler sunulabilir:

v’ Arastirma kapsaminda elde edilen veriler, yenilik¢iligin belirleyicileri
uygulamalarinin  ¢alisanlarin  algilarinda  diistik  diizeyde yer aldigini
gostermektedir. Yenilikcilik uygulamalarinin hayati 6neme sahip oldugu

turizm sektoriinde, isletmelerin yenilik¢iligin belirleyicileri (agik politika,
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yonetim destegi, takdir, egitim ve gelistirme, Ozerklik ve esneklik),
uygulamalarini daha fazla uygulamalari ve bunu calisanlara hissettirmeleri
Onerilebilir.

Arastirmaya katilanlarin degisime diren¢ gosterme diizeyleri, turizm sektorii
icin arzu edilen diizeyin altindadir. Ozellikle sabit fikirlilik boyutunun yiiksek
ortalamaya sahip olmasi, isletmelerin g¢alisanlarin1 daha dikkatli se¢gmesini
gerektirmektedir. Isletmelerin ¢alisan secerken sabit fikirli ¢alisanlardansa
sahip oldugu goriisii degistirebilen ve gerektifinde 6z elestirisini yapabilen
calisanlar1 isletme Dbiinyesinde tutmasi, isletmelere Onemli avantajlar
saglayacaktir.

Arastirmaya katilan calisanlarin  sessizlik davranisi sergiledikleri tespit
edilmistir. Calisanlarin bu sessizlik davranigini biiyiik oranda isletmelerini ve is
arkadaslarini korumak igin gergeklestirmesi, olumlu bir durum olarak kabul
edilebilir. Ancak c¢alisanlarin is arkadaslarin1 korumak igin sessizlik davranisi
sergilemesinin  uzun vadede isletmeye zarar verebilecegi gbéz ardi
edilmemelidir. Dolayisiyla isletmelere, ac¢ik iletisime Onem vermesi,
konugmay1 destekleyici ortamlar saglamasi ve ¢alisanlar ile daha dostca ve
yakin iliskiler kurarak korumaci sessizlik davraniglarindan uzaklastirmasi
oOnerilebilir.

Arastirma sonucunda yenilikg¢iligin belirleyicileri ile degisime direng arasinda
pozitif iliski tespit edilmistir. Bu sonucun isletmelerin yenilikg¢iligin
belirleyicileri uygulamalari ile ¢alisanlara stres ve sorumluluk yiikledigi igin
ortaya ¢iktid1 diisiiniilmektedir. Isletmelerin yenilik¢iligin belirleyicileri
uygulamalarim1  gerceklestirirken  ¢alisanlar1  desteklemeleri ve  bu
uygulamalarin  ¢alisanlara stres olusturacak uygulamalar olmadigini
hissettirmeleri  gerekmektedir. Bu nedenle isletmelere, yenilik¢iligin
belirleyicilerini  uyguladiklarinda, ¢alisanlarin  bu uygulamalar1  nasil
algiladiklarin1 dikkate almalar1 ve bu siireclere c¢alisanlar1 dahil etmeleri
Onerilebilir.

Arastirma sonucunda, ¢alisanlarin degisime direng davranisi ile ¢alisanlarin
sessizlik davranig1 arasinda pozitif yonde iliski tespit edilmistir. Bu sonug,
calisanlarin degisime diren¢ davranist engellendigi takdirde ¢alisanlarin

sessizlik davraniginin da azalacagi anlamimna gelmektedir. Ayni sekilde
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calisanlarin  sessiz kalmasimi ortadan kaldiracak bir iletisim ortami
kuruldugunda, c¢alisanlar daha az degisime direng gosterecektir. Genellikle
isletmeler i¢in olumsuz davramislar olarak kabul edilen her iki durumdan
birinin ortadan kaldirilmas1 diger davranisi da azaltacaktir.

Bu arastirma TRA1 ve TRB2 bdlgelerindeki turizm isletme belgeli tesislerin
calisanlar1 ile sinirhidir. Bu konularin farkli evrenler iizerinde, farkli veri toplama
araclar1  kullanilarak  tekrar  arastirilmasinin, faydali  sonuglar  doguracagi
diistiniilmektedir. Farkli kiiltiirlerde benzer calismalarin yapilmasi da bu alanda
calismay1 diislinen aragtirmacilara Onerilebilir. Ciinkii herhangi bir topluma 06zgi
kiiltiirel degerlerin ve normlarmn, bireylerin davraniglarinda 6nemli degisiklikler

yarattig1 bilinen bir gercektir.
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EKLER

EK 1. Anket Formu

ANKET FORMU

Degerli Katilimet,

Bu anketin amaci, " Organizasyonlarda Yenilik¢iligin Goriinmeyen Yiizii Degisime Direng¢ ve
Orgiitsel Sessizlik: TRA1 ve TRB2 Bolgesindeki Turizm Isletmelerine Yonelik Bir Arastirma’
isimli doktora galigmasina veri saglamaktir. Bu anket sonunda elde edilecek bilgiler yalnizca akademik

amaglar i¢in kullanilacak ve gizli tutulacaktir.

Calismanin sonuglart ve giivenilirligi, sizin katilmaniza ve vereceginiz cevaplarin dogruluguna

baghdir. ilgi ve yardimlariniz icin simdiden tesekkiir ederim...

Ogr. Gor. Sagbetullah MERIC

smeric@yyu.edu.tr

Cinsiyet: ( ) Erkek

( )Kadin Medeni Durum: () Evli ( ) Bekar

Yas: ()20 vealt1

() 21-30

( ) Universite ( ) Lisansiistii (Yiiksek Lisans)

Egitim Durumu: () {lkdgretim () Lise

( )31-40 ()41 ve tsti (Doktora)
Isletme Tiirii: Ayhk maas: ( ) 1000 TL alt1 ( )1000-2000 TL
() Otel (Yildiz sayis1 belirtiniz)..........cccovevrnene. ( )2001-3000 TL () 3000 TL iistii

() Diger (Tiirlinii belirtiniz)

Bolge

() TRB 2 (Bitlis, Hakkari, Mus, Van)
( ) TRA 1 (Erzurum, Erzincan, Bayburt)

Turizm sektorii Deneyiminiz: (Ay/Y1l)............

Bu isletmede ¢alisma siireniz: (Ay/Y1l)............

@ 5 § E| E|l=g§

SORULAR =2 2| 3| 5|25

£ gl g 5 z | £ 2

IR
1. | Yonetim, her yonde isleyen bir iletisime inanir ve bunu uygular. D01 @ B 1@ 6B

Yonetim, yeni bilgi edinme konusunda ¢alisanlari destekleyici

2 davranislar sergiler. D@ @ @6
3. | Yonetim, acik fikirliligi ve seffafligi benimseyen bir kiiltiire sahiptir. QD1 @@ @ | ®B
4. | Yonetim, ¢alisanlarin fikirlerinden yararlanir. DA B @ | OB
5. | Yonetim, ¢aliganlara giivenir. DA B @ | OB
6. | Yonetim, caliganlarma maddi-manevi destek verir. DA B @ | OB
7. | Calisanlar basarilarindan dolay1 somut bir sekilde ddiillendirilir. QD1 @@ @ | ®B
8. | Calisanlar basarilarindan dolay1 kurumda takdir edilir. D1 @B |1 @B
9. | Basarili olan galiganlara yiikselme olanaklari taninir. DA @] OB
10. | Calisanlarin kendini gelistirmesi i¢in firsatlar sunulmaktadir. D1 @B |1 @B
11. | Calisanlara etkili ve yeterli egitimler verilmektedir. D1 @B |1 @B
12. | Calisanlarin hata yapmalar: normal olarak karsilanir. D1 @B |1 @B
13. | Calisanlara yaptiklar1 islerde tam yetki verilir. OREEAERECORROREG)
14. | Calisanlarin yaptiklari iglerdeki fikirleri dncelikli olarak ele alinir. DA B @ | B
15. | Calisanlarin alinacak kararlara katilimu ilgi ile desteklenmektedir. DA B @] B
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16. | Genel olarak degisikliklerin olumsuz oldugunu diistintiriim. DA B @] B
Siradan bir giinii, beklenmedik olaylarla dolu bir giine her zaman

17 tercih ederim. D@ 1E) @6
Yeni ve farkli seyler denemektense, ayni seyleri yapmaktan

18.] hoslanirm. ORRORECRNCORNC)

19. | Hayatim ne zaman rutin bir hal alsa onu degistirecek yollar ararim. D@ B 1@ 6B

20. | Siirprizlerle kargilagmaktansa sikilmayi tercih ederim. D@ B 1@ 6B

21. | Bir degisiklik yapilacagi sdylense, biiyiik ihtimalle stres olurum. D@ B 1@ 6B

22. | Yapilan planlarin degistigi sdylendiginde, gerginlik hissederim. D@ B 1@ 6B

23. | Isler planlandig1 gibi gitmezse, bu beni stres eder. D@ B 1@ 6B
Bir degisiklik yapildiginda, benim agimdan ek is yiikii olmasa bile bu

24 beni rahatsiz eder. D1 @ 6

25. | Fikir degistirmek bana ¢ok zor geliyor. DA B @] B
Hayatimu iyilestirebilecek degisikliklerde bile, ¢ogu zaman, az da olsa

26. rahatsizlik hissederim. D1 @ 6
Biri bir seyi degistirmem i¢in beni zorlarsa degisikligin bana yarari

27 olabilecegini diisiinsem bile genellikle kars1 koyarim. D@6 @ 6
Bazen benim i¢in iyi olacagini bildigim degisikliklerden kac¢indigimi

28, | > s iyroeas S Gegls ER oo @] e
gorilyorum.

29. | Sik sik fikrimi degistiririm. OEEARERCSOREEOREG)

30. | Fikrimi kolay kolay degistirmem. OEEARERCSOREREOREG)]

31. | Bir sonuca vardigimda, fikrimi pek degistirmem. OEEARERCSOREREOREG)]

32. | Goriiglerim uzun vadede ¢ok tutarlidir. OEEARERCSOREREOREG)
Benimle ilgili olmadig i¢in, degisime yonelik yapilan 6neriler

33. hakkinda konusmakta isteksizimdir. 1@ ]@ 6
Almacak kararlara riza gosteren biri oldugum ig¢in, diisiincelerimi

34. kendime saklarim. D@6
Isletmedeki sorunlara ¢dziim iiretme konusunda faydali olmayacagimi

35. diistindiigiim i¢in diisiincelerimi kendime saklarim. D@ ]@ 6
Isletme iginde fark yaratabilecegime inanmadiim icin, degisim ile

36| i1gili fikirlerimi ifade etmem. W16 @6
Bana bir etkisi olmayacagi i¢in, islerin daha iyi nasil yapilabilecegi

37. konusundaki fikirlerimi ifade etmem. D@ e @6
Yoneticimin tepkisinden korktugum i¢in degisime yonelik fikirlerimi

38. kendime saklarim. D@6
Yo6neticimin tepkisinden korktugum igin, isimle ilgili bilgileri ifade

39 | ogmem. T sumisn, e Teft ore W@ 6
Bu firmada ¢alismaya devam edebilmek i¢in is ile ilgili olumsuz

40. durumlar1 gérmezden gelirim. D@ @ @6
Firmadaki devamliligimi korumak i¢in iyilestirmeye yonelik

4l fikirlerimi ifade etmem. D@1 @ 6
Firmada korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma vb.) igin,

42. sorunlarin ¢dziimlerine yonelik fikirlerimi ifade etmem. D@ @ @6
Isletmeme ve is arkadaslarimla olan baglara dayanarak, gizli kalmasi

43. gereken bilgileri kimseyle paylasmam. D@ @ @6
Isletmeme ve arkadaslarima ait bilgileri, isletmemin yarari icin

44. kimseyle paylasmam. D@ @ @6
Bagkalarmin isletmemin sirlarini 6grenmek igin yaptigi baskilara

45. | girenirim s Fin P OENORNONRORNC)
Isletmem ve arkadaslarima zarar verecek bilgileri agiklamayi

46. reddederim. W6 ® 6
Isletmemin gizli bilgilerini, isletmemin yararina uygun bir sekilde

ar. | sl DTETeTL Y v W@ 6

saklarim.
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