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OZET

Orgiitsel demokrasi ve orgiitsel seslilik kavramlar: drgiitsel performansa olan etkileri nedeni ile
son zamanlarda isletmelerin ilgisini ¢ceken konular olmugtur. Demokrasi kavramimin igletme yonetimine
uyarlanmasiyla ortaya ¢ikan orgiitsel demokrasi, orgiit ¢calisanlarinin dolayli ya da dolaysiz bir sekilde
orgiit yonetimine katilmasin ifade eder. Orgiitsel demokrasinin varligi olarak kabul edilen isgiren
kattlmumin, ¢alisanlarin oOrgiitii daha ¢ok benimsemesine katki saglayacagr ve bu katkt iizerinden
performanslarim arttiracag diigiiniilmektedir. Ayrica orgiitsel demokrasinin varligi, isgoren sesliligini
saglayacaktir. Orgiitsel demokrasi sayesinde isgorenin kendini daha iyi ifade edebilecegi ve daha iyi
performans sergileyecegi tahmin edilmektedir. Yapilan bu ¢alismada orgiitsel demokrasinin orgiitsel
performansa etkisinde orgiitsel sesliligin araci rolii incelenmistir. Arastirmanin evrenini Viyana’da gida
sektoriinde faaliyet gosteren bir firmada calisan 500 ¢alisan olusturmaktadir. Elde edilen veriler ilgili
istatistiksel veri analiz programi yardimiyla yorumlanmustir. Arastirma sonucunda oOrgiitsel demokrasi
ile orgiitsel performans arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu tespit edilmistir. Ayrica arastirmada
orgiitsel sesliligin orgiitsel demokrasi ve orgiitsel performans arasinda kismi aract roliiniin oldugu
saptanmigtir.
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THE MEDIATING ROLE OF ORGANIZATIONAL VOICE IN THE EFFECT OF
ORGANIZATIONAL DEMOCRACY ON ORGANIZATIONAL PERFORMANCE

ABSTRACT

The concepts of organizational democracy and organizational voice have recently attracted the at-
tention of businesses due to their effects on organizational performance. Organizational democracy, which
arises from the adaptation of the concept of democracy to business management, refers to the direct or
indirect participation of employees of the organization in the management of the organization. It is believed
that the participation of these employees, which is considered the existence of organizational democracy,
will contribute to the greater adoption of the organization by employees and increase their performance
through this contribution. In addition, it is estimated that the existence of organizational democracy will
ensure the silence of the employee and that the self-expressing employee will perform better in this situa-
tion. In this study, the mediating role of organizational voice in the effect of organizational democracy on
organizational performance was examined. The universe of the research consists of 500 employees work-
ing in a company operating in the food sector in Vienna. The obtained data were interpreted with the help
of the corresponding statistical data analysis program. As a result of the research, it was determined that
there is a significant and positive relationship between organizational democracy and organizational per-
formance. In addition, it was determined in the research that organizational voice has a partial mediating
role between organizational democracy and organizational performance.
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1. Giris

Is hayatinda isletmelerin dis cevreye verdikleri 6nem kadar i¢ cevrelerine de onem
vermesi gerekir. Clinkii i¢ cevreye ve oOzellikle ¢alisana verilen 6nem ve deger, calisanin
performansini etkilemektedir.

Orgiitsel performans, calisanin performansi iizerinden ortaya cikan ve isletme icin
oldukca 6nemli olan bir kavramidir. Bu baglamda ¢alisanin kendisini is yerinde mutlu, huzurlu,
degerli hissetmesi, kendisinin igiyle ve performansiyla ilgili olumlu fikirleri ifade etmesi i¢in
ortamin hazirlanmasi gerekir. Bu sorumluluk elbette ki isletme ve yonetimin sorumlulugudur
(Celik, 2007). Calisanlarin iyilestirici veya degil herhangi bir fikir beyanindan kacinmasi
orgiitsel sessizlik olarak tanimlanmig ve orgiitsel sessizligin orgiitlerde fayda getirmedigi de
bir¢cok calisma (Pinder & Harlos, 2001; Milliken vd., 2003; Perlow & Williams, 2003) ile
kanitlanmigtir. Bu ¢aligmalara bagli olarak yapilan aragtirmalar 6rgiitsel sessizlik yerine orgiitsel
sesliligin faydali oldugunu ortaya koymustur. Isletmeler son zamanlarda 6rgiit performansini
olumlu etkileyecek ve iiretim miktarini arttiracak ve katma deger yaratacak her tiirlii etmeni
onemser hale gelmislerdir.

Ozellikle son yillarda iiretim iizerindeki en ©nemli unsurlardan biri olarak kabul
edilen ¢aligan faktorii, 6nemli bir rekabet gostergesi olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla
isletmelerin rekabet giicii elde etmeleri ve bu giicti korumalart i¢in ¢alisanlarina deger vermeleri
bir zorunluluk olmustur (Kulualp, 2016:745). Cetin & Cakmak¢i1 (2012:2), ¢alisanlarin tecriibe
biciminde sagladiklart sozlii katki ve katilimin olduk¢a 6nemli oldugunu belirtmistirlerdir.
Morrison (2011:375), calisanlarin orgiit performansin gelistirebilecek katki sunmalarini, 6neri,
diistince ve endiselerini dile getirmelerini orgiitsel seslilik olarak tanimlamustir.

Alan yazinda orgiitsel sesliligin (Efe, 2018; Zengin, 2019; Atac, 2020) degisken
olarak incelendigi ¢aligmalar s6z konusudur. Atac (2020:1740), orgiitsel seslilik konusunun
Tiirkiye’de yeni bir aragtirma konusu oldugunu, arastirmacilarin gayretlerini orgiitsel seslilik
yerine oOrgiitsel sessizlik olgusunu anlamak ve aciklamak icin sarf ettiklerini belirtmis ve
orgiitsel sesliligin de 6nemli bir kavram oldugunu, orgiitsel sesliligi tesvik eden ve engelleyen
olgularin neler oldugunun, hangi bireysel ve orgiitsel kisitlardan ne derece etkilendiginin
arastiritlmasi gerektigini ifade etmisgtir.

Bu calismada orgiitsel demokrasi, orgiitsel performans ve orgiitsel seslilik kavramlari
arasindaki iligki ve orgiitsel sesliligin aracilik rolii incelenmistir. Bu konu, Avusturya/Viyana’da
gida sektoriinde faaliyet gosteren bir igletmede incelenmis ve elde edilen sonuglar, alan yazinda
tespit edilebilinen ¢alisma sonuglariyla karsilagtirilmigtir.

2. Kavramsal Cerceve

2.1. Orgiitsel Performans

Isletmelerde tiim faaliyetlerin temel hedefi orgiitsel performansmn arttirilmasidir
(Turung, 2015:19). Performans, bir isin yapilist esnasinda onu geregince sonug¢landiracak
tutum, beceriklilik ve gayret seviyesidir (Ayverdi, 2010:988). Bir diger ifade ile performans, bir
isletmenin sahip oldugu tiim kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasidir (Boyne,
2003:368).
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Performans kavrami daha c¢ok 0zel sektdorde onemsenen ve fiziksel liriin itibariyle
olciimlenen bir kavramdir (Celik, 2017:13). Orgiitsel performans ise organizasyonun dénemsel
veya biitlinlesik performansi olarak tanimlanmistir (Yavuz, 2010a:147). Performans kavrami
caligan degerlendirmesi bazinda oldugu gibi isletmelerin birimlerinin degerlendirilmesinde
de kullanilir. Bu baglamda bireyler lizerinden ortaya cikacak bir performans, 6zelde kisinin
degerlendirilmesinde kullanilsa da biraz daha genelde isletme biriminin ve isletmenin de
degerlendirilmesini saglar (Turung, 2015:19). Bu durumda literatiirde isletmenin bir biriminin
veya igletmenin genelinin verimlilik acisindan degerlendirilmesinde orgiitsel performans
kavramimin kullanildig1 goriilmektedir.

Orgiitsel performans, orgiitiin temel islevlerinin degerlendirilmesi, diizenlenmesi ve
diizeltilmesi bakimindan olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii orgiitsel performansa iligkin degerlendirme
sonuglari ile isletme planinda yer alan planlanmis sonuglarin ortiismesi beklenir. Bu beklentinin
gerceklegsmesi, planlanan sonuclara ulagilacaginin ve uzaklasildiginin anlagilmasi orgiitsel
performans ile alakalidir (Yavuz, 2010b:49). Bu baglamda orgiitsel performansin 6l¢iilmesi,
yonetilmesi ve degerlendirilmesi igletmeler acisindan 6nemli ve zordur denebilir (Altuntas &
Donmez, 2010:56).

2.2. Orgiitsel Demokrasi

Diinya genelinde bir yonetim sekli olarak ortaya ¢ikan demokrasi, son yillarda sosyal
bilimlerin bircok alaninda karsilagilan bir kavram olmustur. Cosan & Giilova (2014:232-233),
demokrasi kavraminin ilk kullaniminin Antik Yunan Uygarlig1 olan Atina’da ortaya ¢iktigini
ve siyasal ve ekonomik gelismelerle modern toplumlarin 6nemli bir olgusu haline geldigini
ileri stirer.

Demokrasi terimi, Yunanca’da halk anlamina gelen “demos” ve iktidar anlaminda
“kratia” kelimelerinden tiiretilmigtir. Bu iki kavramin beraber kullanilmasi “halk iktidari/ halk
yonetimi - demokratia” anlamina gelmektedir. Bu baglamda demokrasi, cogunlugun sesiyle
kontrol edilen bir yonetim seklidir. Ayn1 zamanda demokrasi hem bireylerin hem de gruplarin
eylemlerini tegvik etmek icin, onlarin orgiitlenme ve yonetim siireclerine katilmalar: anlamina
gelmektedir (Powley vd., 2004:68).

Orgiitsel demokrasi, demokrasinin &rgiit diizeyinde uygulanilmasini ifade eder. Harrison
& Freeman (2004), orgiitsel demokrasiyi organizasyona iiye olan kisilerin dogrudan ve/veya
dolayli sekilde orgiitiin yonetimine veya yonetimsel siireclerine miidahil olmasi olarak ifade
etmistir. Sadykova & Tutar (2014:2), calisanlari dogrudan veya dolayli olarak ilgilendiren
konularda calisanlarin goriislerine bagvurmay1 orgiitsel demokraside bir zorunluluk olarak
goriir ve bir orgiitte orgiitsel demokrasin varligina isaret eden asgari kosullar1 agagidaki gibi
siralar:

- Yonetim ve caliganlar arasinda iyi bir etkilesimin olmasi,

- Karar alma siireclerine hem calisan hem de yonetim tarafinin istek ve beklentilerinin dikkate
alinmasi,

- Alnan kararlarin her iki taraf¢a izlenmesi ve beraberce denetlenmesi,

- Yasalarca giivence altina alinan kigisel haklarin ahlak ve etik ilkeler ¢ercevesinde korunmast,
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- Isletmenin sahip oldugu kurumsal imkanlardan tiim galisanlarin esit sekilde yararlanmasi,
- Yoneticilerin belirli kurullar dahilinde se¢imle belirlenmesi,

- Calisanlarin diisiincelerini 6zgiirce ifade edebilecek uygun bir kurumsal iklimin var olmasi,
- Calisanlarin inang ve degerlerini 6zgiirce yasayacaklari bir kurumsal kiiltiiriin var olmast,
- Yoneticilerin hukuka bagli ve saygili olmast,

- Caliganlarin kendileriyle ilgili her tiir karar konusunda yeterli bilgiye sahip olmas1 ve

- Kurumda hesap verilebilirlik, agiklik ve seffafligin bulunmasi.

Celik (2007:32), orgiitsel demokrasiyi orgiit yonetiminde kullanilabilecek ideal
bir yonetim sekli olarak belirtir ve orgiitii etkileyecek kararlarin alinmasinda oOrgiitiin tiim
tiyelerinin katki sunmasinin ve bu karar mekanizmasinda orgiitteki tiim taraflarin esit haklara
sahip olmasinin 6nemli oldugunu vurgular. Cosan & Giilova (2014:238), orgiitsel demokrasiyi
orgiitlerin islem siireglerinde, yapilarinda, politika ve prosediirlerinde calisan katilimina,
sinerjiye, bireysel iiretkenlige ve 6zgiirliige, saygiya ve esitlige dnem veren bir orgiit yonetim
sistemi olarak tanimlamustir.

Kesen (2015:537), geleneksel ve otoriter calisma ortamina sahip orgiitlerin yeterince
verimli olamadiklarin1 ve istenilen sonuclarin elde edilmesi icin orgiitsel demokrasiyi bir
¢oziim olarak sunmustur. Kesen, ayrica daha demokratik olan igletmelerin daha iyi ekonomik
performans sergilediklerini belirterek demokratik ilke ve politikalarin organizasyonlara hkim
kilinmasimin kacinilmaz oldugunu ileri siirmiistiir. Tiim bu gelismelere bagh olarak orgiitsel
demokrasi kavraminin ileriki yillarda daha ¢ok konusulup tartigilacag: ve isletmelerin cogunda
da ideal bir yeni yonetim anlayis1 olacag: sdylenebilir.

2.3. Orgiitsel Seslilik

Literatiirde orgiitsel seslilik ilk olarak Albert Hirschman tarafindan kullanilmis
(Hirschman, 1970) ve Brinsfield, bu bilgiyi teyit etmistir (Brinsfield, 2009:8-12). Hirschman
(1970:33-34), calismasinda orgiitsel seslilikten ziyade, miisterilerin veya c¢alisanlarin yok
sayllmaya ve tatminsizlige karsi ¢ikardiklari bir sesten bahseder. Efe (2018:91), Hirschman’nin
seslilik kavramina tanim yiiklemesinden sonra seslilik kavramina olan ilginin arttigint ve bu
kavraminin sorun yaratma, sdylenme ve ispiyonculuk gibi durumlarla birlestigini belirtmistir.

Orgiitsel seslilik, calisanin is yeri ile ilgili fikirlerini acik¢a belirtmesi (Premeaux &
Bedeian, 2003:1538)), is siireclerinin veya performansin artirilmasi adina iyilestirmeye yonelik
sozlii davraniglar (Detert & Burris, 2007:870) ve yapici ifadeler (Tangirala & Ramanujam,
2008:1189) olarak tanimlanmustir.

Ozdemir & Sarioglu Ugur (2013:274), orgiitsel sesliligin var oldugu isletmelerde
calisanlarin is tatmin diizeylerinde ve is basarilarinda artis oldugunu ileri siirmiistiir. Ozdemir &
Sarioglu Ugur (2013:274), bu basarinin ve memnuniyetin sebebini ¢aliganlarin hem yonetimle
hem de kendi aralarinda giivenli bir iletisim kurabildikleri oldugunu belirtmistir. Ciinkii bu
durumun orgiitsel baglilik olusturdugunu ve isgiicii devrini diisiirdiigiinii ifade etmigtir. Bu
durum orgiitsel sesliligin igletmeler icin son derece yararli oldugunu ve igletmelerin orgiitsel
sesliligin oldugu bir orgiit iklimi olusturmasinin faydal: oldugunu ortaya koymaktadir denebilir.
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Orgiitsel seslilik, orgiit icerisinde arzu edilen bir tutumdur. Ciinkii galisanlar bazen
isletmeye katki sunacak fikirler ve uygulamalar gelistirebilirler. Calisanlarin saha tecriibesi
iiretim siireclerindeki aksakliklar: daha net gérmekte ve bu aksakliklar1 giderecek uygulamalar
gelistirmekte ilk akla gelen merciidir. Ancak bu durumun gelismesi calisanin kendisini i
ortaminda rahat ve degerli hissetmesiyle miimkiindiir. Orgiitsel demokrasi de tam bu noktada
i ortamlarinda, fikir beyan etme o0zgiirliigii, bu fikrin degerli olmasini Oncelemektedir.
Orgiitsel demokrasi bu fikir beyan1 ve fikir beyanindan sonraki her tiirlii otekilestirmeyi
reddettigi icin orgiitsel sesliligin olugsmasia katki saglar. Bu baglamda orgiitsel demokrasinin
isletmelerde var olmasi ¢alisanlarin kendini rahat, mutlu, degerli ve huzurlu hissetmesine katki
sunabilir. Kendini mutlu ve tatmin hisseden caligan igine ve orgiite baglilik gosterecek, gérev
ve sorumluluklarin yerine getirmek icin elinden geleni yapacaktir. Dolayistyla igyerlerinde
orgiitsel demokrasinin olmas1 orgiitsel sesliligin varligina katki sunacak ve bu da c¢aliganin
ozellikle is gelistirici fikirlerini beyan etmeye ortam hazirlayacaktir. Bu durum ¢aligan1 mutlu
ederek performansinin artmasina katki sunacaktir. Isletmede ¢aligan performansinin artmastyla
da orgiitsel performans artacaktir. Tiim bu agiklamalar 1s181inda “6rgiitsel demokrasi orgiitsel
sesliligi giiclendirir ve orgiitsel performans: arttirir” denebilir.

Yukaridaki ¢ikarimi destekler nitelikte bircok ¢aligsma s6z konusudur. Efe (2018:179),
yapmis oldugu calismada orgiitsel sessizligin orgiitsel seslilige ¢evrilmesi gerektigini, Tayfun
& Catir (2013:114), orgiitsel seslilik ile orgiitsel performans arasinda pozitif bir iligki oldugunu
bulgulamistir. Sako (2006), orgiitsel sesliligi faydali bir davranig olarak kabul ederken, Brinsfield
(2009), bu davranigin sosyal baglilig1 giiclendirdigini, Kulualp (2016) ise orgiitsel sesliligin
orgiit gelisim ve ilerlemesini saglayarak, yenilik¢i ve yaratict fikirlerin ortaya ¢cikmasina katki
sunacagini belirtmigtir. Yapilan bu aragtirmalardan da anlagilacagi tizere orgiitsel performans
ile orgiitsel seslilik arasinda dogru orantil bir iligki oldugu ve orgiitsel demokrasinin orgiitsel
sesliligin olusmasinda 6nemli bir ortam hazirlayici oldugu soylenebilir.

3. Metodoloji
3.1. Amacg, Calisma Grubu, Sinirhliklar

Bu arastirmanin amaci orgiitsel demokrasinin 6rgiitsel performansa etkisinde orgiitsel
sesliligin araci roliinii (Hipotez: orgiitsel seslilik, orgiitsel demokrasi ve orgiitsel performans
arasinda araci bir rol oynar) belirlemektir. Arastirmanin evreni olarak pandemi kosullari
geregi Onemi artan, ancak caligma diizeni ve kosullarinda bazi aksamalar meydana gelen gida
sektoriinden bir isletme secilmistir. Bu ¢caligma, arastirmacinin Viyana’da yagsamasi ve pandemi
nedeniyle dolasim ve ulasim imkanlarinin kisitli olmasina istinaden Viyana’da gida sektoriinde
faaliyet gosteren ve 500 calisan1 olan bir firma ile sinirlandirilmistir. Bu kapsamda gida
isletmesinde caliganlarin tamamina soru formlart dagitilmig ve bir hafta sonra da doldurulan
420 anket geri toplanmugtir. Arastirma tek bir isletmeye dagitilan anketlerden elde edilen
yanitlarla sinirhidir. Anketlere dogru yanitlar verildigi varsayilmistir. Eksik doldurulan soru
formlar1 degerlemeye alinmamagtir.

3.2. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Arastirmada, literatiirde siklikla kullanilan Gegkil & Tikici (2015) tarafindan gelisti-
rilen orgiitsel demokrasi lgegi, Cegarra-Navarro & Martelo-Landroguez (2020) tarafindan
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kullanilan orgiitsel performans 6lcegi ile Van Dyne & LePine tarafindan 1998 yilinda yazina
kazandirilan ve Arslan & Yener (2016) tarafindan Tiirk¢eye uyarlayan isgoren sesliligi ol-
ceginden faydalanilarak hazirlanan soru formu kullanilmigtir. Soru formunda “1” kesinlikle
katilmiyorum, “2” katilmiyorum, “3” kararsizim, “4” katiliyorum ve “5” kesinlikle katiliyorum
seklinde 5°1i likert skalasi tercih edilmistir. Aragtirmada 500 adet soru formu dagitilmig, ancak
geriye 420 adet soru formu alinmistir. Geri donen soru formlarindan 390 adet soru formu de-
gerlendirmeye alinmigtir. Eksik doldurulan 30 adet soru formu degerlendirmeye alinmamustir.
Aragtirmanin hipotezini test etmek i¢in (3.1°de belirtilen) elde edilen veriler gecerlilik ve giive-
nirlilik, KMO, faktor, frekans, regresyon ve hiyerarsik regresyon, sobel Z testi gibi analizlerine
tabi tutulmustur. Ayrica kullanilan tablolarin diizenli gériinmesi i¢in de “--“kesinlikle katil-
miyorum, “-“katilmiyorum, “0” kararsizim, “+” katiliyorum ve “++” kesinlikle katiliyorum
seklinde sembolize edilmistir.

3.3. Bulgular

Aragtirmanin gecerlilik analizi agimlayici faktor analizi ile yapilmistir. Bu analize gore
KMO degerinin 0,719 oldugu ve faktor analizi i¢in gecerli oldugu tespit edilmistir.

Tablo 1: KMO ve Bartlett Testi

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,7119
Approx. Chi-Square 10077,304
Bartlett’s Test of Sphericity Df 820
Sig. 000

Faktor yiiklerinin ortak varyansina bakildiginda en diisiik varyansin 0,586 diizeyinde
oldugu ve her sorunun arastirma igin yeterli faktor yiikiine sahip oldugu tespit edilmistir. Kald1
ki aragtirmada kullanilan 6l¢ekler daha once literatiirde kullanilan ve gecerliligi kabul edilen
Olgeklerdir.

Arastirmada kullanilan ve soru formunu olugturan orgiitsel demokrasi 6lgeginin
chronbach’s alpha sayis1 0,663; orgiitsel performans olgceginin 0,784 ve orgiitsel seslilik
Ol¢eginin alpha sayis1 da 0,729 olarak 6l¢iilmiistiir. Soru formunun geneline yonelik chronbach’s
alpha sayisi1 ise 0,782 olarak bulgulanmigtir. Yildiz & Uzunsakal (2018) ‘a gore bu degerler,
kullanilan soru formunun oldukga giivenilir oldugunu ifade etmektedir.

3.3.1. Arastirmanin Demografik Ozellikler Analizi

Aragtirmaya katilanlarin demografik 6zelliklerine bakildiginda; katilimcilarin agirliklt
olarak 36-45 yas (%40,0) araliginda olan, evli (%57 ,2), ortaokul mezunu (%51,8), Avusturya’da
ortalama 16-20 y1l (%30,8) kadar kalmisg, isletmede 1-5 yil kadar (%31,8) is tecriibesi olan ve
soru formunu daha ¢ok Tiirk¢e dilinde (%54.9) cevaplamay1 tercih eden Tiirkiye Cumhuriyeti
vatandas1 (%54.9) erkek (%65.9) kisilerden olustugu bulgulanmistir. Ayrica katilimcilarin,
Avusturya (%?24,6), Macaristan (%11,5), Romanya (%4,1), Slovakya (%2,8), Slovenya (%1,5)
ve Sirbistan (%0,5) vatandagi olduklart tespit edilmisgtir.
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3.3.2. Orgiitsel Demokrasi Boyutuna Yonelik Analiz

Yapilan aragtirmada katilimeilarin ig yerlerinde mevcut olan orgiitsel demokrasi ile
ilgili algilar1 Tablo 2’de verilmistir. {lgili tabloya gore katilimcilar is yerlerinde alinan yanlis
kararlar1 rahatlikla elestirebildiklerini (ort.=3,58) ifade etmislerdir. Bu ifade oldukca giiclii
bir sekilde belirtilmigtir. Cilinkii aragtirmaya katilan ve yanlis kararlari elestirebildiklerine
kesinlikle katilan ile katilan davranigi sergiledigini beyan eden calisan orani oldukga yiiksektir
(%64,6). Bu durumda isletmenin c¢alisanlarin fikirlerini beyan etme konusunda demokratik
davrandig1 sdylenebilir. Is yerinde 6rgiitsel demokrasinin varhigim clgmede kullanilabilecek
bir diger giiclii ifade ise toplantilarda gelen onerilerin kimden geldiginin 6nemsenmemesi
ve sadece Onerinin degerlendirmeye alindiginin belirtilmis (ort.=3,52) olmasidir. Kaldi ki bu
durumun gergekten 6yle olup olmadigini sorgulayan ve bu sorgulamayi din, dil, irk ayriminin
olup olmamasi (ort.=3,52) iizerinden yapan ifade teyit etmistir. Yani ¢alisanlar kendi is
yerlerinden kendilerinin herhangi bir ciddi veya sorun tegkil edebilecek diizeyde bir ayirima
maruz kalmaksizin, fikirlerini beyan ettiklerini, yanlig kararlari elestirebildiklerini ve 6nerilerde
bulunduklarimi belirtmislerdir. Bu sonug is yerinde orgiitsel demokrasinin oldugunun giiglii bir
gostergesi olarak kabul edilebilir.

Tablo 2: Orgiitsel Demokrasi Degiskenleri Analizi

St. %
Sapma . -0+ ++

Orgiitsel Demokrasi n Ort.

Orgiitsel kararlara katilmam icin

L . . 390 290 1,35 203 233 156 279 128
yoneticiler beni cesaretlendirir.

Kurumsal karar almada ¢cogunlugun

goriisleri dikkate alnir. 390 304 123 133 22,6 22,1 30,8 113

Kurumumda kararlar alinirken o
kararlardan etkilenecek herkesin s6z 390 2,95 1,32 205 179 179 32,8 10,8
hakki vardir.

Yoneticiler hoslarina gitmese de
cogunlugun verdigi kararlara saygi 390 296 124 172 190 236 313 90
gosterirler.

Yanlis buldugum karar ve politikalar1

rahatlikla elestirebilirim. 390 358 1,27 103 123 128 387 259

Yonetim, calisanlari elestiri yapma

e 390 291 126 156 244 264 205 13,1
konusunda cesaretlendirir.

Yonetim calisanlarin elestirilerini
dikkate alir.

Caliganlarin yonetimin
uygulamalarini elestirmesi normal 390 3,11 1,24 11,5 20,8 30,8 195 174
karsilanir.

390 309 1,32 16,7 18,7 18,7 30,8 15,1

Kurumumda adil bir 6diil sistemi

390 3,00 130 16,7 195 259 228 15,1
vardir.
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Tablo 2 devam

Calisanlarin ticret ve diger gelirleri
yaptiklari ige ve kuruma katkilari 390 3,20 1,30 12,3 20,0 23,3 24,1 20,3
dikkate alinarak belirlenir.

Gorev dagiliminda liyakat dikkate

390 345 1,23 9,7 133 19,5 369 205
alinir.

Kurumumuzda degerlendirme

kriterleri standartlagsmustir. 390 341 L 36 138 336 277 192

Anmirlerin basar: diizeyinin
belirlenmesinde astlarin goriisleri 390 3,52 1,16 54 169 19,7 359 22,1
etkilidir.

Kurumumda cinsiyet ayrimi

gozetilmez 390 3,51 138 977 203 13,1 23,6 333

Kurumuma personel aliminda
kisilerin politik diistinceleri ve diinya 390 248 1,32 300 274 179 14,1 10,5
gortisii etkili olur.

Toplantilarda, gelen 6nerinin kimden
geldigine degil 6nerinin niteligine 390 352 1,32 105 154 13,8 32,1 282
bakilir.

Kurumumdaki ¢aliganlar arasinda
ayrimcilik yapilmaktadir.

390 328 1,39 123 23,1 162 210 274

Kurumumuzda dil, din, irk vb. ayrimi

gozetilmez 390 352 1,34 133 100 164 32,1 282

Kurumumun demokratik bir rgiit
oldugunu diigiiniiyorum.

Genel ortalama 390 3,18 1,28 139 188 205 28,1 187

390 3,16 1,28 14,1 17,7 21,5 31,5 15,1

Tablo 2 verileri degerlendirildiginde calisanlar, her ne kadar ig yerinden orgiitsel
demokrasi oldugunu ifade etseler de yine de is yerine personel alimlarinda adaylarin politik
diisiincelerinin ve diinya goriislerinin 6nemsendigini (ort.=2,48) belirtmislerdir. Ayrica
caliganlarin yanhg kararlara karsi fikirlerini beyan etmede yeterince 6zgiir davrandiklarini
(ort.=2,91) ve yapilan elestirilerin normal kargilandigini (ort.=3,11) belirtmisgtir.

Sonug olarak aragtirmanin ve orgiitsel demokrasinin varlifinin geneline bakildiginda
is yerinden oOrgiitsel demokrasinin varligimni kabul edenlerin (ort.=3,18) cogunlukta oldugu
bulgulanmistir. Bu rakamlara bakildiginda is yerinde orgiitsel demokrasinin varlifindan soz
etmek miimkiindiir, ancak bu varliginin yeterince giiclii oldugunu séylemek (Tablo 2 verilerine
gore) ise zordur.

3.3.3. Orgiitsel Performans Boyutuna Yonelik Analiz

Tablo 3’te calisanlarin oOrgiitsel performansi ile ilgili ifadeleri icermektedir. Buna
gore calisanlar bagli olduklari firmalarinin imajlarinin toplum nezdinde yiiksek ve sektor
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ortalamasmin iizerinde oldugunu (ort.=3,59) diisiindiiklerini belirtmiglerdir. ilgili tabloda
caliganlar firmalarinin finansal giiciiniin de sektor ortalamasinin iizerinde oldugunu (ort.=3,43),
ancak karlilik oraninin ise sektor ortalamasina denk oldugunu (%28.,5+%21,5=%50) ifade
etmislerdir.

Tablo 3: Orgiitsel Performans Degiskenleri Analizi

St. P
Sapma . - 0 + ++

Orgiitsel Performans n Ort.

Firmamizin uzun donemli
karlilik diizeyi sektor 390 3738 1,25 108 124 269 285 215
ortalamasinin iizerindedir.

Satig/gelir artig1 sektor

e . 390 3,36 1,21 115 72 349 264 200
ortalamasinin iizerindedir.

Caliganin moral diizeyi ve is
tatmini sektor ortalamasinin 390 327 1,20 11,5 85 40,8 19,5 19,7
tizerindedir.

Firmanin halk arasindaki imaji

sektor ortalamasinin tizerindedir. 3% 359 1,20 100 41 292 303 264

Finansal giicii (finansal
kaynaklarimi arttirma
yetenegi, likidite giicti) sektor
ortalamasinin iizerindedir.

Genel ortalama 390 340 1,23 11,78 7,06 322 26,78 22,18

390 343 1,29 151 3,1 292 292 233

Calisanlar, moral diizeylerinin ve ig tatminlerinin sektdr ortalamasinin altinda
oldugunu (%19,5+%19,7=%39,2) isletmenin satiglarinin diistiigiinii (%26,4+%20,0=%464)
belirtmiglerdir. Burada i¢inde bulunulan pandemi siirecinin etkisi olabilecegi diisiiniilmektedir.
Ancak bu hususta fikir beyan etmeyenlerin coklugu (%34.9), saglikli bir ¢ikarim yapmay1
engellemektedir denebilir.

Tablo 3 verilerine ve orgiitsel performans diizeyine genel olarak bakildiginda, is
yerinin performansinin kabul edilebilir diizeyde oldugu (ort.=3,40) soylenebilir. Ciinkii bu
hususta olumsuz diistinen ¢alisanlarin orani sadece (%11,78+%7,06=) %1884 tiir. Dolayistyla
pozitif algi sahibi ¢alisan oraninin fazla olmasi isyerinde orgiitsel performans diizeyinin kabul
edilebilir oldugu c¢ikarimi yapilmasina yardimct olmaktadir.

3.3.4. Orgiitsel Seslilik Boyutuna Yonelik Analiz

Tablo 4’te calisanlarin orgiitsel seslilik hakkindaki diistinceleriyle ilgili bilgiler
vermektedir. Yapilan aragtirmada ¢alisanlar, amirlerinin is yerlerinde ortaya ¢ikan problemlerin
¢coziimii konusunda kendilerini tegvik ettiklerini (ort.=3,82), yoneticilerle fikir ayriligina
diigseler dahi fikirlerini beyan edebildiklerini (ort.=3,72) ve isletmeye yararli olabilecek
fikirlerini paylasabildiklerini (ort.=3,79) beyan etmislerdir. Her ne kadar is yerinde is siireclerini
degistirebilecek fikirlerini beyan etme konusunda tereddiitlii davransalar da (ort.=3,35) bu
tutum sorun tegkil edecek diizeyde negatif degildir.
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Tablo 4: Orgiitsel Seslilik Degiskenleri Analizi

St. Yo

Orgiitsel Seslilik n Ort.
Sapma . -- 0 + 4+

Bu igyerinde iglerin daha iyi
yapilabilmesi i¢in amirlerime rahatca 390 3,67 1,33 79 17,7 10,3 274 36,7
fikirlerimi soyleyebiliyorum.

Bu igyerinde ¢aligsan arkadaglarimi
igleriyle ilgili problemlerin ¢oziimleri
konusunda amirleriyle ¢cekinmeden
konusmalar1 konusunda tegvik ederim.

390 382 1733 92 115 9,7 269 426

Bu igyerinde isle ilgili konularda
amirlerimle diisiincelerim farkli
olsa dahi diisiincelerimi amirlerimle
konusabilirim.

390 3,72 137 87 164 100 236 413

Bu igyerinde ¢ikan aksakliklar hakkin-
da amirlerimi her konuda bilgilendi-
ririm ve bu konularda faydasi olabile-
cek fikirlerimi paylagirim.

390 3,79 134 100 9,7 136 244 423

Bu igyerinde caligma ortamint
olumsuz yonde etkileyecek 390 3,67 136 10,8 12,1 14,1 25,6 374
problemlerin ¢oziimii i¢in ugrasirim.

Bu igyerinde ig siirecini
kolaylagtiracak yenilik fikirleri ve
degisikliler hakkinda amirlerimle
rahatca konusabilirim.

390 335 137 162 11,8 149 35,1 22,1

Genel ortalama 390 3,67 1,35 10,5 132 12,1 272 37

Tablo 4 verilerine ve orgiitsel seslilik diizeyine genel olarak bakildiginda, ¢alisanlar
is yerlerinde is yerlerinde fikirlerini (ort.=3,67) beyan edebildiklerini belirtmiglerdir. Yani
bu isletmede orgiitsel seslilik kabul edilebilir diizeyde s6z konusudur. Ancak diger taraftan
bakildiginda calisanlar %?23,7 (%10,5+%13,2) diizeyinde orgiitsel sesliligin olmadigini
belirtmiglerdir.

3.3.5. Orgiitsel Performans, Orgiitsel Demokrasi ve Orgiitsel Seslilik Arasindaki fliski
Diizeyi

Orgiitsel performans, orgiitsel demokrasi ve orgiitsel seslilik arasindaki iliskiyi ve
diizeyini belirlemek icin korelasyon analizi yapilmistir. Tablo 5’e bakildiginda her iigii
arasinda da pozitif bir iligki oldugu goriilmektedir. Tabloya gore orgiitsel demokrasi ile drgiitsel
performans arasinda %19,7 ve p=0,000 diizeyinde anlaml1 bir iligski oldugu goriilmiistiir. Ayn
tabloda, orgiitsel seslilik ve orgiitsel performans arasinda da %404 ve p=0,00 diizeyinde
anlamli bir iligki; orgiitsel seslilik ve 6rgiitsel demokrasi arasinda da %27,1 ve p=0,00 diizeyinde
anlaml bir iligski oldugu bulgulanmusgtir.
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Tablo 5: Korelasyon Analizi

Ort.  Std. Sp. 1 2 3
1. (")rgiitsel Performans 3,40 0,90 |
p
e p 0,197
2. Orgiitsel Demokrasi 3,10 0,62
0,000 1
. r 0,404 0,271
3. Orgiitsel Seslilik 3,67 0,88
p 0,000000  0,000000 1

Dolayist ile her ii¢ degisken arasinda anlamli bir iligki bulunmugtur. Tablo 5’te
goriilecegi tizere analizin sonucunda orgiitsel seslilik ile orgiitsel performans arasinda orgiitsel
seslilik ve orgiitsel demokrasi arasindaki iliskiden daha giiclii bir iliski oldugu tespit edilmisgtir.

Tablo 6°da orgiitsel demokrasinin orgiitsel performansa etkisinde orgiitsel sesliligin
araci rolii incelenmistir. Orgiitsel seslilik degiskenin araci roliiniin olabilmesi i¢in oncelikle
orgiitsel demokrasi ve orgiitsel performans arasinda anlamli bir iligkinin olmas1 ve orgiitsel
seslilik degiskeni de analize eklendiginde bu anlamli iligki diizeyin azalmasi gerekmektedir.
Buna gore tablo 6’da bu analize iliskin bulgular bulunmaktadir. Tablo 6’ya goére orgiitsel
demokrasi ile orgiitsel performans (analiz-1) arasinda anlamli bir iligkinin oldugu (P=0,00)
bulgulanmistir. Ayni tabloda (analiz-2’de) orgiitsel performans ile orgiitsel seslilik arasinda ve
orgilitsel demokrasi ile orgiitsel seslilik (analiz 3) arasinda da yine anlaml bir iligki (P=0,00)

soz konusudur.

Tablo 6: Degiskenler Arasinda Araci Roliinii Inceleyen Hiyerarsik Regresyon Analizi

Analiz-1

Bagimsiz Degisken Bagimlh Degisken F B t P
Orgiitsel Demokrasi Orgﬁtsel Performans 0,039 15,649 0,197 3,956 0,000%*
Analiz-2

Bagimsiz Degisken Bagimlhi Degisken F B t P
Orgiitsel Seslilik Orgiitsel Performans 0,164 75848 0,404 8,709 0,000%*
Analiz-3

Bagimsiz Degisken Bagimlhi Degisken F B t P
Orgiitsel Demokrasi Orgﬁtsel Seslilik 0,073 30,757 0,271 5,546 0,000%*
Analiz-4

Bagimsiz Degisken g:g;;l(l;n Adj.R? B t P i“(:als)fil
Orgiitsel Demokrasi Orgutsel 0.167 40,124 0,094 1961 0,051* Z=26,134
Orgiitsel Seslilik Performans ’ 0,379 7,882 0,000 P=0,00

P<0,01 diizeyinde anlamlidir. Sobel Z= 26,134, p=0,00
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Aragtirmada orgiitsel demokrasinin orgiitsel performansa etkisinde orgiitsel sesliligin
aract roliiniin olup olmadiini anlamak i¢in hiyerarsik regresyon analizi ve sobel testi
yapilmigtir. Analiz 1, analiz 2 ve analiz 3’de her ii¢ degisken arasinda anlaml ve pozitif bir
iligki oldugu tespit edilmisti. Analiz 4’te ise aract degisken olan orgiitsel seslilik eklendiginde
bu iligkinin nasil degistigine bakilmistir. Analiz 4’te de goriilecegi lizere aract degisken
eklendiginde beta () degerinin pozitif azaldig: (ilk analizde 3=0,197; ikinci analizde 3=0,404;
tigiincii analizde 3=0,271 ve araci degisken eklendiginde 3=0,094 ve P=0,051) goriilmektedir.
Baron ve Kenny (1986), iki degisken arasindaki iligkiye liciinde degisken eklendiginde ve bu
eklemeden sonra iki degisken arasindaki iligki azaldiginda, eklenen deg8iskenin kismi aracilik
rolii Gistlendigi belirtilmistir (Giirbiiz ve Biyik, 2018:38). Bu durumda 6rgiitsel demokrasinin
orgiitsel performansa etkisinde orgiitsel sesliligin anlamli, pozitif ve kismi araci rol iistlendigi
tespit edilmigtir.

Sonuglar beraber degerlendirildiginde; orgiitsel performans ile orgiitsel demokrasi
arasinda %3.9 (R2=0,039) diizeyinde ve %99 giiven araliginda (F=15,649, p=0,00) anlaml1 bir
iligki oldugu tespit edilmistir. Yine tabloda orgiitsel performans ile orgiitsel seslilik arasinda
%164 (R2=0,164) diizeyinde (F=75,848, p=0,00) ve %99 giiven araliginda bir iligki s6z
konusudur. Tabloya gore orgiitsel seslilik ile orgiitsel demokrasi arasinda da %27,1 (R2=0,271)
diizeyinde (F=30,757, p=0,00) ve %99 giiven araliginda bir iligki bulgulanmistir. Yine Beta
degerine bakildiginda (ilk analizde (=0,197; ikinci analizde P=0,404; iigiincii analizde
=0,271 ve araci degisken eklendiginde 3=0,094), Beta degerinin azaldig1 ve orgiitsel seslilik
degiskeninin araci rol iistelendigi ve Sobel Z testine gore (Z=26,134; P=0,00) de bu aracilik
roliiniin pozitif etki yarattig1 ispatlanmustir.

4. Sonug ve Oneriler

Isletmeler kendi swot analizlerini yapan ve bu analiz sonucunda gerekli goriilen
performans iyilestirmelerine bagvuran yapilardir. Bu baglamda bilincli igletme yoneticileri,
kendi ¢aliganlariin performansini arttirmak i¢in onlarin ihtiyaglarini tespit eden, ¢aliganlaria
demokratik bir ortam hazirlayarak, onlardan gelebilecek ve isletmeye faydali olabilecek
fikirlerin ortaya ¢ikacagi ortamlar hazirlarlar. Bunun icin de en basta calisanlarin 6rgiitler
icerisinde ozgiirce fikirlerini beyan etmelerini ve seslerini ¢ikarmalarma ortam saglamalari
gerekmektedir.

Arastirmanin bulgulari1 kapsaminda;
- Katilimcilarin genel olarak calistiklari ig yerlerini olumlu degerlendirdikleri,
- Katilimcilar is yerlerinde demokrasinin var oldugunu ifade ettikleri,
- Orgiitsel seslilik diizeyinin kabul edilebilir diizeyde iyi oldugu,
- Orgiitsel demokrasi ile 6rgiitsel performans arasinda pozitif ve anlaml bir iliski oldugu,
- Orgiitsel seslilik ile orgiitsel performans arasinda pozitif ve anlaml bir iligki oldugu,

- Orgiitsel demokrasinin orgiitsel performansa etkisinde orgiitsel sesliligin pozitif ve araci bir
rol oynadig: tespit edilmistir.
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Analiz sonucuna biitiinciil bir bakis acistyla yaklagildiginda; is ortamlarinda orgiitsel
demokrasinin varli1, calisanlarin drgiitsel seslilik diizeyini gii¢lendirecek ve kendilerinin sahip
oldugu olumlu fikirleri ifade etmelerine ortam hazirlayacaktir denebilir. Yapilan bu aragtirmada
orgiitsel demokrasinin orgiitsel performansa etkisinde orgiitsel sesliligin araci rolii oldugu
tespit edilmistir. Bu durumda orgiitsel seslilik diizeyinin yiiksekligi orgiitsel demokrasinin
giiclenmesini saglayacag1 ve bunun da orgiitsel performans: arttiracag: soylenebilir.

Alanyazinda orgiitsel demokrasinin orgiitsel performansa etkisinde orgiitsel sesliligin
aracilik roliinti inceleyen bir ¢aligmaya rastlanillamamistir. Ancak orgiitsel sesliligin araci
rol olarak inceldigi caligmalar s6z konudur. Walumbwa vd., (2012), grup performansi ve
etik liderlik arasindaki iligkiyi belirlemede c¢alisan ses davranigini incelemis ve caligan ses
davranigiin iki degisken arasinda var olan iligkiyi giiclendirici rol oynadigi tespit etmistir.
Kulualp (2016), literatiirde, 6zellikle de Tiirkiye alanyazininda yaptigi taramasinda orgiitsel
sesliligin liderlik, baglilik ve adalet degiskenleri arasindaki yapildig: bu iligkiyi arttirdigini ileri
stirmiistiir. Bu aragtirma kapsaminda da orgiitsel sesliligin anahtar kelime olarak kullanildigi
calismalarin daha ¢ok iki degisken arasindaki iliskiyi inceledigi (Ozdemir & Sarioglu Ugur,
2013; Efe, 2018; Hirschman, 1970; Gao vd., 2011; Cetin & Cakmakci, 2012; Detert & Burris,
2007; Schlosser & Zolin, 2012), orgiitsel sesliligin aracilik roliiniin ise yeterince incelenmedigi
goriilmiistiir. Orgiitsel seslilik ile diger degiskenler arasindaki iliski inceleyen calismalarin
(parantez igerisinde belirtilen) genelinde de pozitif bir iligki s6z konusudur. Yukarida ad1 gegen
caligmalar bu arastirmanin sonug¢larimi desteklemektedir.

Katki Orani Beyam

Calismanin yazarlari olarak arastirmaya esit oranda katki saglamigtir.

Cikar Catismasi Beyam

Aragtirmanin sonuglar1 ve yorumlari etkileyebilecek herhangi bir maddi veya diger asli
cikar catismasi yoktur.

Arastirma Yayin Etigi Beyam

Insan katilimcilari iceren galismalarda gergeklestirilen tiim prosediirler, kurumsal ve/
veya ulusal arastirma komitesinin etik standartlarina ve 1964 Helsinki deklarasyonuna ve daha
sonraki degisikliklerine veya karsilastirilabilir etik standartlara uygundur.
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EXTENDED SUMMARY
Research Questions & Purpose

In business life, businesses should pay as much attention to their internal environment
as they pay attention to the external environment. Because the importance and value given to
the internal environment and especially to the employee affects the employee’s performance
and therefore also affects organizational performance. In this study, the mediating role of
organizational silence in the effect of organizational democracy on organizational performance
was examined. Basically, the question of the effect of organizational democracy on organizational
performance through organizational voice has been tried to be answered. In the literature
reviews, organizational democracy, organizational voice and organizational performance
issues have been studied separately. However, studies examining the role of organizational
decency tool in relation to organizational democracy and organizational performance have not
been found much. It has been considered that this research is important and necessary in terms
of contributing to the elimination of this deficiency in the literature.

Literature Review

Organizational silence is a desirable attitude within the organization. Because employees
can sometimes develop ideas and applications that will contribute to the business. The field
experience of employees makes it clearer to see the disruptions in production processes and
is the first authority that comes to mind in developing applications that will eliminate these
disruptions. But this situation is possible only if the employee feels comfortable and valued
in the work environment. At this point, organizational democracy also prioritizes the freedom
of expression of ideas in business environments and the value of this idea. Organizational
democracy contributes to the formation of organizational silence, as it rejects all kinds of
othering after this statement of ideas. In this context, the existence of organizational democracy
in businesses can contribute to making employees feel comfortable, happy, valuable and
peaceful. The employee who feels happy and satisfied will show commitment to his/her job
and organization and will do his/her best to fulfill his/her duties and responsibilities. Therefore,
the presence of organizational democracy in the workplace will contribute to the existence of
organizational silence, and this will prepare the environment for the employee to express his
business development ideas in particular. This will contribute to increasing the performance by
making the employee happy. Organizational performance will also increase with the increase
of employee performance in the enterprise. In the light of all these explanations, it can be said
that “organizational democracy strengthens organizational silence and increases organizational
performance”.

There are many studies that support the above inference. In his study, Efe (2018:179)
found that organizational silence should be deciphered into organizational silence, and Tayfun
& Catir (2013:114) found that there is a positive relationship between organizational silence
and organizational performance. Sako (2006, organizational behavior as a 20006) states that this
behavior strengthens social commitment and contributes to the development of organizational
voice (2009), and that organizational voice will provide innovative creative ideas by ensuring
the progress of organizational development. As can be seen from these studies, it can be
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said that there is a direct proportional relationship between organizational performance and
organizational decency, and organizational democracy is an important environment for the
formation of organizational silence.

Methodology

Due to pandemic conditions.the universe of this research, which is an applied and
exploratory study, is limited to a company with 500 employees working in the food sector in
Vienna. In this context, questionnaires were distributed to all employees of the food business
and 420 questionnaires filled out a week later were withdrawn. 390 questionnaires were
evaluated from the returned questionnaires. 30 questionnaires whose accuracy is doubted have
not been evaluated.

In this study, the organizational democracy scale developed by Geckil and Tikici (2015)
and the organizational performance scale used by Cegarra-Navarro & Martelo-Landroguez
(2020) were used. In addition, the questionnaire prepared by Van Dyne & LePine in 1998 and
adapted to Turkish by Arslan and Yener (2016) using the employee vocality scale was used.
The data obtained within the scope of the research were subjected to analyses such as validity
and reliability, KMO, factor, frequency, regression and hierarchical regression, sobel Z test.
Results and Conclusions

Within the scope of the findings of the study;

- In general, the participants positively evaluated the places of work where they work.
- The participants stated that democracy exists in their workplaces.

- It is understood that the level of organizational soundness is at an acceptable level.

- It dec revealed that there is a positive and significant relationship between organizational
democracy and organizational performance.

- Ithasbeenrevealed that there is a positive and significant relationship between organizational
decency and organizational performance.

- It has been determined that organizational silence plays a positive and instrumental role in
the effect of organizational democracy on organizational performance
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