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Oz

Bu calisma pasif iletisim tarzimin orgiitsel muhalefete etkisinde, orgiitsel erdemliligin diizenleyici
roliinii aragtirmak icin gerceklestirvilmistir. Arastirmada lider iletisim tarzi olarak pasif iletisim
ile calisanlarin ise ve isletmeye dair gériiglerinin ifadesi olan 6rgitsel muhalefet temel olarak ele
alimmigtir. Orgiitlerde, gerceklestirilen is ve islemler icin muhalefet eden calisanlarin varligi
kadar bu calisanlarin erdem sahibi olmast da onem arz etmektedir. Bu cercevede beseri
sermayenin verimliligi icin, orgiitsel muhalefet kiiltiiriiniin saglanmasi, erdemli ¢aliganlarin
liderler tarafindan gériis ve onerilerinin dinlenmesi gerekmektedir. Calisma kapsaminda
Tiirkiye 'de faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otellerde ¢alisan 851 kisinin katilimi ile anket
calismasi gergeklestirilerek sonuglar analiz edilmistir. Yapilan arastirmaya gére pasif iletisim
tarzinin agk ve gizli muhalefete olan etkisinde orgiitsel erdemliligin diizenleyici roliiniin oldugu
tespit edilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel erdemlilik, rgitsel muhalefet, otel Isletmeleri, pasif iletisim tarzi.
Abstract

This study was carried out to investigate the regulatory role of organizational virtue in the effect
of passive communication style on organizational opposition. In the research, passive
communication as the leading communication style and organizational opposition, which is the
expression of the employees' views about work and management, are mainly considered. It is also
important for organizations to have virtue as well as the presence of employees who oppose the
work and transactions performed. In this context, for the efficiency of human capital, it is
necessary for providing an organizational opposition culture and for listening to the opinions and
suggestions of virtuous employees by leaders. In the scope of this study, with the participation of
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851 people working in four and five star hotels operating in Turkey performing survey results has
been analyzed. According to the research, it is determined that organizational virtue has a
regulatory role in the effect of passive communication style on open and hidden opposition.

Keywords: Organizational virtuousness, organizational dissent, hospitality businesses, passive
communication style.

1. Giris

Otel isletmelerinin ge¢misi hanlar, hamamlar ve kervansaraylara dayanmaktadir. Modern otel
isletmeciliginin temelleri 1800’1 yillarin sonlarinda atilmis, endiistri devrimi ile hizla gelismistir.
Teknolojinin gelismesi, mobilitenin artmasi, iggiicliniin niteliginin degismesi, insanlarin ige ve is
yerine iligkin beklentilerinin g¢esitlenmesi ile otel isletmelerinde liderler daha da 6nemli hale
gelmistir. Otel zincirlerinde yoneticilerin sahip oldugu ekonomik ve sosyal haklar bunun énemli
bir gostergesidir. Liderligin tarih boyunca 6nemli bir olgu olarak degerlendirildigi bilinmektedir.
Tarih sahnesinde iilkeleri yoneten liderler kadar, isletmeleri yoneten liderler de Gnem arz
etmektedir. Isletmeleri yoneten liderlerin bazilari sert bir iletisim tarzi, bazilar1 ise daha yumusak
bir iletisim sekli tercih etmektedir. Bu davranis sekilleri belirlenen hedeflere ulagmakta
kolayliklar saglamig ya da basarisizliklara neden olmustur. Bu gibi durumlarda iletisimin 6nemi
giin yliztine ¢ikmaktadir. Bir iletisim faaliyeti olan 6rgutsel muhalefet 6rgiitsel davranis konular
icinde yeni bir kavram olarak izerinde ¢alisma yapilmaya deger goriilmiistiir. Calisanlarin farkli
gorlis, fikir ve bilgilerini ifade etmeleri, Orgiit igindeki iletisimin artmasina ve Orgiitsel
demokrasinin giiclenmesine dolayisiyla da isletme verimliligine etki etmektedir (Otken ve
Cenkgi, 2013). Orgiitsel muhalefet eden otel calisanlarmin bu muhalefet davranisini, amag birligi
odaginda yerine getirmesi isletmeler icin fayda saglayacaktir. Orgiitlerde nasil ve ne zaman
muhalefet edecegini zaman igerisinde 6grenen ¢alisanlarin (Croucher, Zeng, & Kassing, 2019)
varlig1 igletmelere verimlilik, karlilik, miisteri memnuniyeti gibi hususlarda deger katacaktir.

Orgiitsel erdemliligin Tiirkiye’de yeni ¢alisilan konulardan biri oldugu sdylenebilir. Temelde her
isletmenin sahip olmak istedigi c¢alisan nitelikleri olan ve “orgiitsel iyilik, sosyal gelisim,
hosgorii, diirtistliik ve ahlaki iyilik” davraniglariyla agiklanan 6rgiitsel erdemlilik kavraminin
tizerinde onemle durulmasi gerektigi diisiiniilmektedir (Cameron, Bright, & Caza, 2004). Orgiitsel
erdemlilik algis1 yiiksek calisanlarin, isletmelerin basarisi lizerinde énemli etkileri oldugundan
(Tsachouridi & Nikandrou, 2019) hareketle ele alinmustir.

Kiiresel rekabetin yogun bir bi¢imde yasandigi 21. ylizyilin birinci ¢eyreginde isletmeler,
rakiplerine kars1 iistiinliik saglamak, karliliklarini arttirarak varliklarini devam ettirebilmek igin
bina, arac, teghizat ve teknoloji gibi yatirnmlar yapmanin yaninda, bu faktorlerin igletilmesinde en
onemli unsur olan insana da yatirrm yapmayi ihmal etmemelidir. isletmelerde “insan” sadece
yoneticiler tarafindan verilen talimatlar yerine getiren bir-makine bi¢ciminde algilanmamalidir.
Zira insanlarin bir makineden farkli olarak biinyesinde duygular barindirdigi, duygularina uygun
araclarla temas edildiginde onlarin performans, etkinlik, verimlilik ve basarilarinin miktarinda
degisimler gozlemlendigi bilinmektedir. Bu nedenle o6rgutlerde liderler veya yoneticiler
tarafindan ¢aligsanlarin davranis, algi, tutum ve beklentilerinin dogru yonetilmesi gerekmektedir
(Doganay, 2018). Bu cergevede performansi ve verimliligi etkileyen orgiitsel muhalefet (Zaini,
Elmes, Pavlov, & Saeed, 2019) ile orgiitsel ahlak (Marcel, 2018), isgoren devir hizi, kalite,
yenilik¢ilik gibi hususlarla iliskilendirilen 6rgiitsel erdemlilik (Cameron, Bright, & Caza, 2004)
bu arastirmanin ana degiskenleridir.

Bu kapsamda ¢alismanin amacina uygun olarak; pasif iletisim tarzinin acik ve kapali muhalefet
tizerinde etkisinin olup olmadig ile pasif iletisim tarzinin agik ve gizli muhalefete etkisinde
orgiitsel erdemliligin diizenleyici bir roliiniin olup olmadig1 sorularina yanit aranmustir.

2. Lider lletisim Tarzlar

Liderin c¢aligsanlar ile kullandig1 iletisim tarzi ise yonelik davramiglart Snemli oOlgiide
degistirmektedir. Calisma kapsaminda liderlerin kullandigi iletisim tarzlarinin ¢alisanlarin
orgiitsel muhalefet diizeyini etkiledigi goriilmiistiir. Orgiitsel muhalefet konusu bir iletisim
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faaliyeti olarak, calisanlarin farkli goriis, fikir ve Onerilerini dile getirerek isletmeye katkida
bulunmalarini sagladig icin lider tarafindan dogru yénde kurgulanmalidir. Bdylece onlarin farkli
fikir ve goriislerinden daha verimli bir sekilde yararlanilabilir (Doganay, 2018).

Iletisim, hedef olarak secilen insanlarin davramslarini etkilemek veya bir amaca ulasmak
maksadryla duygu, diisiince, inan¢ tutum ve davranmiglarini sozlii, yazili ya da sozsiiz olarak
iletmeleri olarak tamimlanmaktadir (Demirtas, 2010). Bu sire¢ her zaman arzu edildigi gibi
olumlu bir sekilde devam etmemekte, yasanan iletisim aksakliklari nedeniyle ¢aligmalar meydana
gelebilmektedir. Yasanan ¢atismalar sebebiyle birey kendisini baski altinda hissedebilir ve bu
durumu rasyonellestirme cabasi igerisine girerek daha savunmaci bir tavir sergileyebilir. Kendi
basarisizligin1 yonetim tarzina ve diisiik performansini yeterli ara¢ gere¢ ve donanima sahip
olmamaya baglayabilir (Eroglu, 2011, s. 223). Organizasyonlardaki yanlis anlamalar ve buna
bagh olarak meydana gelen bir takim catismalar iletisim farkliliklarindan kaynaklanmaktadir.
Bireyin iletmek istedigi mesajin hedef tarafindan anlagilmasini kolaylastirmak i¢in bagvurulacak
en iyi yol, hem kaynagin hem de hedefin tarzim1 tamimaktan ge¢cmektedir. Diga doniik bireyler
daha sicak ve samimi iletisim kurabilirken, i¢ce doniik bireylerin daha mesafeli ve soguk iletisim
kurduklar1 goriilmektedir.

Organizasyonlarda verilen gorevlerin yapilmasi, motivasyonun ylkseltilmesi, c¢alisanlarin
sosyallesmesi ve karar mekanizmalarina aktif bir sekilde katilmalar i¢in liderlere biiylik pay
diismektedir. Bu noktada liderlerin iletisim konusunda kendilerini yetistirmeleri 6nem arz
etmektedir (Eroglu, 2011, s. 284). Asagida Norton tarafindan yapilan ¢alismada gegen iletigim
tarzlarina ait agiklamalar yer almaktadir (Norton R. W., 1978); (Erkus & Giinlii, 2009); (Dursun
& Aydin, 2011); (Doganay, 2018);

Arkadas canlis1 (friendly): Art niyet tasimamaktan samimiyete varan bir aralik icinde
degerlendirilen iletisim tarzidir.

Etki birakan (impression leaving) : Kisilerin gostermis olduklari iletisimsel davranislar sebebiyle
¢ok basit bir sekilde hatirlanan iletisim tarzidir.

Rahat (relaxed) : Iletisim esnasinda kisilerin kendine giivenen ve sakin bir yapida endise
diizeylerinin diisiik oldugu iletisim tarzidir.

Tartisgmaci (contentious/argumentative) : Genellikle yasadiklari iletisim siirecinde tartisma
egiliminde nitelikler tagiyan iletigim tarzidir.

Ilgili (attentive) : Empati kurma yetenegi ve etkili dinleme beceri diizeyi yiiksek olan iletisim
tarzidir.

Kesin (Precise) : Iletisim esnasinda kullanilan kavramlarin hicbir belirsizlik icermeyecek sekilde
ve net bir bicimde agiklayan iletisim tarzidir.

Sozsiiz iletisim kuran (animated/expressive) : Beden dili ve s6z i¢cermeyen kodlari, iletisimin
icerigini abartmak veya degersiz olarak gostermek ya da verilecek anlam1 daha da giiclendirmek
amaciyla kullanilan iletisim tarzidir.

Dramatize eden (dramatic) : Iletisim esnasinda genellikle ritimli konusmaya sahip, hikayeler,
mecazlar ve abartmalar kullanan, konusmanin igerigine gore ses tonunu ayarlayabilen genis hayal
giicline sahip, mesaj igerigini daha goriiniir ve etkili kilmaya gayret eden bilhassa 6grenme
ortamlarinda etkili olan kisilerin iletigim tarzidir.

Acik (open) : Duygularini gizlemeyen, disadoniik, icine kapanik olmayan, ruh halini basit bir
sekilde disa vurabilen kisilerin sergiledigi iletisim tarzidir.

Norton (1978) iletisim ile ilgili tarzlar1 aktif ve pasif olmak iizere iki boyut altinda incelemistir.
Aktif iletigsim tarzina sahip kisiler konusan ve mesaj ileten bireyler olarak ifade edilmektedir. Bu
iletigim tarzlarina sahip liderler daha sert ve kat1 bir iletisim sergilemektedirler. Pasif iletisim tarzi
bulanan kisiler mesaj alic1 ve kars1 taraf odakli olarak ifade edilmektedir. Bu iletisim tarzina sahip
liderler ise iletisimleri esnasinda daha yumusak iletisim sergilemektedirler. Liderlerin iletisim
tarzlar1 kapsaminda aktif iletisim tarz1 olarak tartismaci (contentious/argumentative), dramatize
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eden (dramatic), etki birakan (impression leaving), baskin (dominant), kesin (precise), agik
(open); pasif iletisim grubunda ise arkadas canlis1 (friendly), rahat (relaxed), ilgili (attentive),
sOzsliz iletisim kuran (animated/expressive) ve iletisimci imaj boyutlart bulunmaktadir. Bu
calismanin amaci dogrultusunda, daha anlasilir ve kapsayict olmasi bakimindan, pasif iletisim
tarzi tek boyutlu olarak tanimlanmigtir (Erkus & Giinlii, 2009).

3. Orgutsel Muhalefet

Mubhalefet Arapca kokenli bir kelime olup bireylerin kendi gelecegini belirleme hakkinin bir
tezahuré bi¢imidir. Muhalefet sosyal, kiiltiirel ve siyasal hayata bireysel veya kolektif sekilde
katilma hakkinin uzantisi, bireysel hak ve 6zgiirliiklerin korunmasimin 6nemli bir gostergesidir
(Ardogan, 2004).

Orgiitlerde ¢alisanlar goriis ve fikirlerini daha rahat ifade etmeleri igin agik iletisim ortamlarina
gereksinim duymaktadir. Orgiitsel muhalefet calisanlarin bu ihtiyaglarimi karsilamaktadir.
Orgiitsel muhalefet dogru yonetildigi takdirde isletmeler yenilik ve degisimlere daha hizli adapte
olmakta ve rekabet avantaji kazanabilmektedir (Otken & Cenkgi, 2013).

Orgiitsel muhalefet oOrgiitsel iletisim araclarindan bir tanesidir (Garner, 2013). Calisanlar
ihtiyaglari ve degerleri dogrultusunda is hayatini etkilemek ve uyum saglamak i¢in duygu diisiince
ve gorislerini ifade etme cabasi igerisinde bulunabilirler. Bu durum bireysel ve bagimsiz
diisiinmenin bir tezahiirii olarak degerlendirilebilir (Gorden, Infante, & Graham, 1988). Ustleriyle
goriis ayriligina diisen c¢alisanlarin s6z konusu goriis ayriligini dile getirmeleri Orgiitsel muhalefet
olarak tanimlanmaktadir (Aydin, 2015). Orgitsel muhalefet, organizasyondaki problemlerin
¢Oziilmesi icin ihtiya¢ duyulan tedbirlerin tespit edilmesine katki saglayarak birgok calismaya
konu olmus ve orgiitlerin demokratiklesmesi yolunda 6nemli bir rol tistlenmistir (Kassing, 1997).

4. Orgutsel Erdemlilik

Orgiitsel erdemlilik drgiit igerisinde etkinlik duygusunu, dayanismayi, direnci arttirmakta varsa
sikintilarin ve travmalarin olumsuz etkilerinden korumaktadir (Cameron, Bright, & Caza, 2004).
Orgiitsel erdemlilik; “orgiitsel iyilik, sosyal gelisim, hosgérii, diiriistliik ve ahlaki iyilik” gibi
ozelliklerle agiklanmaya cahigilmaktadir. Orgiitsel erdemlilik &rgiitsel iletisimin ve orgiit
kiiltiirinlin iyilegsmesi ve geligmesi yoOniinde organizasyona deger katabilecek ve onu basariya
gotiirecek potansiyele sahip bir kavramdir. Bu nedenle iizerinde daha fazla calisma yapilmasi
gereken bir 6rgutsel davranig konusudur (Erkmen & Esen, 2012).

Orgiitsel erdemliligin, erdemli davranislarmn yaygimlastirilmas: ve siirdiiriilmesini saglayan
bireylerin toplu eylemlerini, kulturel 6zelliklerini veya siregleri iceren bir kavram oldugu
sOylenebilir. Bu genel tanimdan yola ¢ikarak orgiitsel erdemlilik ile ilgili li¢ temel 6zelligin 6ne
ciktig1 ifade edilebilir. Bunlardan birincisi neyin dogru oldugunu temsil eden “ahlaki iyilik”,
ikincisi, bireysel gelisim, ahlaki karakter, insan giicii, kendilik kontrolii, direng, anlamli amag ve
iistiin ilkeleri temsil eden “insan etkisi”, ve son olarak kisinin kendi menfaatleriyle ilgili fayda ve
sosyal degerler yaratmasiyla ilgili olan “sosyal gelisim” o6zelligidir (Erkmen & Esen, 2012);
(Akbolat, Durmus, & Unal, 2017).

Orgiitsel erdemlilik davramisina sahip ¢alisanlarin sayisinin fazla oldugu bir isletmede iyilik,
hosgorii, sosyal gelisim, ahlaki iyilik, diiriistliik gibi niteliklerle karsilagsma ihtimali artacaktir.
Boylece riigvet, skandal gibi istenmeyen davranislarin da goriilme orani azalacaktir. Bu ¢alismada
orgiitsel erdemlilik davramisinin orgiitsel muhalefet seviyesini degistirdigi goriilmiistiir. Bu
duyguya sahip calisanlarin fazla oldugu isletmeler kurumsal itibar ve imaj agisindan avantajli
duruma gecebileceklerdir (Doganay, 2018).

5. Arastirma

5.1. Arastirmamin Konusu ve Amaci

Bu caligmada pasif iletisim tarzinin drgiitsel muhalefet tizerindeki etkisinde orgiitsel erdemliligin
diizenleyici rolii arastirilmistir. Arastirmanin amaglarindan biri Tiirkiye’de faaliyet gosteren dort

1461



Cop, S. — Doganay, A. 2019 1458-1475

ve bes yildizli otel isletmelerinde gorev yapan liderler ile calisanlar arasindaki pasif iletigim
tarzinin Orgiitsel muhalefete etkisini, digeri bu etkide ¢alisanlarin orgiitsel erdemlilik algisinin
diizenleyici roliiniin olup olmadigini ortaya koymaktir.

5.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Tiirkiye’de faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otellerin ¢aliganlar1 aragtirmanin evrenini
olusturmaktadir. Gerek dikey yonlii organizasyon yapilari gerekse kurumsal yapilar: dort ve bes
yildizl1 otellerin arastirma evreni olarak belirlenmesinde etkili olmustur. Turizm Bakanlig
verilerine gore 5 yildizli 585, 4 yildizli 781otel isletmesine online olarak ulasilmis, otel sayisi
dikkate alinmis, tabakalar arasi oran goz oniinde bulundurularak 93 otel isletmesi ile de yiiz ylize
gorlisme saglanmistir. Arastirma dort ve bes yildizli otellerde c¢alisan 851 kisi iizerinde
gergeklestirilmistir.

5.3. Arastirmamin Modeli

Lider iletisim tarzlar1 baglaminda pasif iletisim tarzinin 6rgutsel muhalefete etkisini belirlemeyi
amaglayan calismada pasif iletisim tarzi bagimsiz degisken, orgiitsel muhalefet bagimli degisken
ve iki degisken arasindaki iligkinin yoniinii ve siddetini etkileyecegi diisiiniilen orgiitsel
erdemlilik ise diizenleyici (moderator) degisken olarak belirlenmistir. Aragtirmanin modeli Sekil
1’de gosterilmistir.

Orgiitsel

—_— i _atatn

Pasif iletisim T Orgitsel
Tarzi Muhalefet Acik-

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

Aragtirma kapsaminda olusturulan hipotezler agagidaki gibidir,
Hi Pasif iletisim tarzinin agik muhalefet {izerinde anlamli etkisi vardir.
Moderat6r hipotezi
H, Orgiitsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile agik muhalefet arasindaki
iligkinin yoniinii veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki).
Hs Pasif iletisim tarzinin gizli muhalefet lizerinde anlamli etkisi vardir.
Moderator hipotezi
Ha Orgiitsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki
iligkinin yoniinii veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki).
5.4. Veri Toplama Araci
Pasif iletisim Tarz1 Olgegine iliskin Bilgiler: Liderlerin pasif iletisim tarzini belirlemek igin
Norton (1978) tarafindan gelistirilen ve (1983) yilinda revize edilen orijinal hali 51 ifadeden
olusan; Dursun ve Aydin (2011) tarafindan Tirkce’ye gevirisi, uyarlanmasi, gegerlik ve
giivenirligi sonucu 47 ifadeden olusan “lletisimci Tarzlart Olgegi” (Communication Styles
Measure) kullanilmustir. Bu olgekle ¢alisanlarin perspektifinden liderlerin pasif iletisim tarzi
algilar1 belirlenmeye ¢alisilmis; 6l¢ek maddeleri ¢alisanlarin bakis agisina gére uyarlanarak pasif
iletisim tarzina ait 21 madde analiz kapsamina alinmistir (Cherfan, 2016); (Dursun & Aydin,
2011). Olgek 5°li Likert tipinde ve “Kesinlikle Hayir!”, “Hayir”, “Emin Degilim”, “Evet” ve
“Kesinlikle Evet” bigiminde tasarlanmigtir (Dursun & Aydin, 2011); (Doganay, 2018).

1462



Cop, S. — Doganay, A. 2019 1458-1475

Orgiitsel Muhalefet Olcegine Iliskin Bilgiler: Orgiitsel muhalefet degiskenini 6lgmek icin
Kassing (2000) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Muhalefet Olgegi” kullamlmistir. Olgegin 6zgiin
hali Ingilizce olup iki boyutlu bir yapida ve 18 madde halindedir. Gegerlik ve giivenirlik ve
Tirk¢e’ye uyarlama calismast Dagli (2015) tarafindan yapilmistir. Arastirmada agik ve gizli
muhalefet olmak iizere iki boyut bulunmaktadir (Dagli, 2015). Orgiitsel muhalefet dlgegi 5°li
Likert tipinde olup “Kesinlikle Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Bazen katiliyorum”,
“Katiltyorum”, “Kesinlikle Katiltyorum” seklinde tasarlanmaistir.

Orgiitsel Erdemlilik Olcegine Iliskin Bilgiler: Orgiitteki erdemlilik tutum ve davranislari
6lgmek amaciyla Cameron, Bright ve Caza (2004) tarafindan gelistirilen ve Erkmen ve Esen
(2012) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanarak giivenirlik ve gegerlik galismalar1 yapilan “Orgiitsel
Erdemlilik Olgegi” kullanilmistir. Olgek 6’I1 Likert tipinde olup 15 sorudan olusmaktadir.
Orgiitsel Erdemlilik Olgegi,” Hi¢ Katilmiyorum”, “Cok Az Katiliyorum”, “Biraz Katiliyorum”,
“Oldukca Katiliyorum”, “Cok katiliyorum”, ve “Tamamen Katiliyorum” bi¢iminde
tasarlanmistir.

5.5. Analiz Yontemi

Bu c¢alismada 6lgeklerin guvenirlik ve gegerlik caligmalari kapsaminda agimlayici faktor analizi,
dogrulayici faktor analizi, madde analizi (madde toplam korelasyonu ve Cronbach Alpha)
yapilmistir. Dogrulayici faktor analizi ve yol analizi icin AMOS 22.0 yazilimi; madde analizi,
karsilasgtirma ve iligki testleri icin SPSS 21.0 programlart kullamilmigtir. Yapisal esitlik
modellerinde model uyumunun degerlendirilmesinde “Ki-kare istatistiginin serbestlik derecesine
oran1” (X?/sd), “bireysel parametre tahminlerinin istatistiksel anlamliligr” (t degeri), “kalintilara
dayanan uyum indeksleri” (SRMR, GFI), “bagimsiz modele dayanan uyum indeksleri” (NFI,
NNFI, CF]) ve “yaklasik hatalarin ortalama karekdkii (RMSEA)” olarak siiflandirilan uyum
indeksleri kullanilmis, bu indeksler Tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1. Model Uyum indeksleri*

Uyum Kabul Referans

indeksleri Edilebilir

X?/sd <5 Tabachnick and Fidell, 2001

RMSEA <0,10 Kelloway, 1989; Tabachnick and Fidell, 2001

SRMR <0,08 Hu and Bentler, 1999; Brown, 2006

GFI >0,85 Cole, 1987, Frias ve Dixon, 2005

NFI >0,90 Kelloway, 1989; Schumacker and Lomax, 1996; Sumer,
NNEI >0.90 2000; Tabachnick and Fidell, 2001 Thompson, 2004

CFl >0,90 Hu and Bentler, 1999; Siimer, 2000; Thompson, 2004
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5.6. Pasif Tletisim Tarz1 Olceginin KFA ve DFA Sonuclar

Agimlayici faktor analizi sonuglarina gore 6l¢ekteki maddelerin faktor yiiklerinin 0,51 ile 0,78
araliginda ve her maddenin kendi faktoriinde yiiksek yiik degerine sahip oldugu goriilmiistiir.
Aciklanan varyansin %55,01 oldugu tespit edilmistir.

Aktif iletigim tarz1 6lgegi DFA uyum indeksleri sonuglart Tablo 2’de gosterilmistir. Buna gore
model uyum indekslerinin iyi diizeyde ¢iktigi; hata varyanslarinin diisiik; t degerlerinin 0,01
diizeyinde anlamli oldugu goriilmiistiir. Aktif iletisim tarzi 6lgeginin 21 madde ve tek boyutlu
yapisinin arastirma i¢in uygun oldugu tespit edilmistir.

Tablo 2. iletisim Tarzlar1 Olgegi Model Uyum indeksler

Model uyum indeksleri Kabul edilebilir 21 madde tek boyut
X?/sd <5 3,15
RMSEA <0,10 0,07
SRMR <0,08 0,05
GFlI >0,85 0,90
NFI >0,90 0,92
NNFI >0,90 0,92
CFl >0,90 0,93

Madde analizi sonuglarina gore; dlgegin Cronbach Alpha katsayist 0,95; olarak tespit edilmistir.
Olgekteki tim maddeler i¢in madde-toplam korelasyonun 0,30’dan yiiksek oldugu, bu verilere
gore pasif iletisim tarz1 dlgeginin 21 madde ve tek boyutlu yapisi ile yiiksek derecede giivenilir
ve gecerli bir 6l¢ek oldugu goriilmiistiir.

5.7. Orgiitsel Muhalefet Ol¢eginin KFA ve DFA sonuclari

Acimlayici faktor analizi sonuglarina gore olgekteki maddelerin faktor yuklerinin 0,66 ile 0,79
araliginda ve her maddenin kendi faktoriinde yiiksek yiik degerine sahip oldugu tespit edilmistir.

Agiklanan varyans birinci faktorde %31,99 ve ikinci faktorde %23,27 diizeyinde olup agiklanan
toplam varyansin ise %55,26 oldugu goriilmiistiir.

Tablo 3.2 Orgiitsel Muhalefet Olcegi Model Uyum indeksleri

Model uyum indeksleri Kabul edilebilir 18 madde iki boyut
X?/sd <5 4,88
RMSEA <0,10 0,07
SRMR <0,08 0,05
GFI >0,85 0,92
NFI >0,90 0,92
NNFI >0,90 0,92
CFlI >0,90 0,93

Tablo 3’te model uyum indekslerinin iyi diizeyde ¢iktig1; hata varyanslarinin diisiik (0,05 ile 0,06
araliginda); faktor yiiklerinin 0,57 ile 0,80 araliginda oldugu ve t degerlerinin 0,01 diizeyinde
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anlamli oldugu goriilmiistiir. Buna gore orgiitsel muhalefet dlgeginin 18 madde ve iki boyutlu
yapisinin uygun oldugu tespit edilmistir.

Madde analizi sonuglarina gore dlgegin Cronbach Alpha katsayisi 0,89; alt boyutlarin Cronbach
Alpha katsayilar1 0,91 ve 0,88 olarak tespit edilmistir. Olgekteki tiim maddeler i¢in madde-toplam
korelasyonunun 0,30’dan yiiksek (0,37 ile 0,67 araliginda) oldugu tespit edilmistir. Elde edilen
bulgular sonucunda orgiitsel muhalefet 6lgceginin 18 madde ve iki boyutlu yapisi ile yiiksek
derecede giivenilir ve gecerli bir 6l¢ek oldugu goriilmiistiir.

Agimlayici faktor analizi sonuglarina gore Olgekteki maddelerin faktor yiiklerinin 0,68 ile 0,85
araliginda ve aciklanan toplam varyansin % 65,14 oldugu tespit edilmistir.

5.8. Orgiitsel Erdemlilik Ol¢eginin KFA ve DFA sonuclar

Orgutsel erdemlilik 6lcegi dogrulayici faktor analizi sonucunda elde edilen uyum indeks degerleri
Tablo 4’te gosterilmistir. Dogrulayict faktor analizi sonuglarina gére madde faktor yiklerinin
uygun oldugu, model uyum indekslerinin yeterli oldugu goriilmiistiir.

Tablo 4. Orgiitsel Erdemlilik Ol¢egi Model Uyum indeksleri

Model Uyum Indeksleri Kabul edilebilir madde tek boyut
X?/sd <5 4,94
RMSEA <0,10 0,07
SRMR <0,08 0,03
GFlI >0,85 0,93
NFI >0,90 0,96
NNFI >0,90 0,95
CFl >0,90 0,96

Tablo 4’teki model uyum indekslerinin iyi diizeyde ¢iktig1; hata varyanslariin diisiik (0,03 ile
0,05 araliginda); faktor yiiklerinin 0,63 ile 0,85 araliginda oldugu ve t degerlerinin 0,01 diizeyinde
anlamli oldugu gériilmiistiir. Orgiitsel erdemlilik 6lgeginin 15 madde ve tek boyutlu yapisinin
uygun oldugu tespit edilmistir.

Madde analizi sonuglarina gore dlgegin Cronbach Alpha katsayist 0,96 olarak tespit edilmistir.
Olcekteki tim maddeler icin madde-toplam korelasyonunun 0,30’dan yiiksek (0,64 ile 0,80
araliginda) oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bulgulara gore orgitsel erdemlilik 6lgeginin 15
madde ve tek boyutlu yapisi ile yiiksek derecede giivenilir ve gegerli bir 6lgek oldugu séylenebilir.

5.9. Bulgular

5.9.1. Arastirma Modeline iliskin Sonuclar (Moderator Regresyon ve Yapisal Esitlik
Modellemesi)

Bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki iliskinin yoniinii ve boyutunu etkileyen
degiskenlere moderator degisken adi verilir. Bir degiskenin moderator degisken olup olmadigini
sinamak i¢in Sekil 2°de gosterilen moderatér model test edilir. Eger etkilesim (c yolu) istatistiksel
olarak anlamli ise (p<0,05) moderator hipotezi desteklenmis olur (Bayram, 2010, s. 130).
Moderator (diizenleyici) degisken farkli degerler aldiginda, bagimsiz ve bagimli degiskenler
arasindaki iligkilerin siddetini ve bazi durumlarda yoniini bile etkileyebilmektedir. Bu agidan
diizenleyici degiskenin bir bakima durumsal etkiye sahip oldugu sdylenebilir. Diger bir ifadeyle
diizenleyici degisken, bagimsiz degiskenin bagimli degiskenle hangi durumlarda iliskili oldugunu
belirlemektedir. Dolayisiyla bagimsiz ve bagimli degisken arasinda “ne zaman” iliski oldugunu
diizenleyici degiskenle aciklanabildigini gostermektedir. Diizenleyicilik aslinda etkilesimsel
etkiyi (interaction effect) ifade etmektedir (Sahin & Giirbiiz, 2014, s. 294).
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Yapisal esitlik modellemesi (structural equation modeling YEM), faktor analizi ve regresyon
analizlerinin birlesiminden olusan, genellikle gézlenen ve ortiik degiskenleri iceren modellerin
test edilmesinde kullanilan, cok degiskenli istatistiksel analizlerin genel tanimidir. YEM’in temel
amaci bir veya birden fazla bagimsiz ile bir veya birden fazla bagimli degisken arasindaki iliskiler
dizisini test etmektir. YEM’in dogrulayici bir 6zelligi mevcuttur. Cok degiskenli analizlerde
Olciim hatalar1 genellikle dikkate alinmaz ve diizeltme yapilamazken; YEM analizlerinde
parametrelerin 6lgiim hatalar1 dikkate alinarak modeller test edilebilmektedir (Sahin & Gilirbiiz,
2014, s. 331). Yol analizi ise ¢oklu regresyon mantiginda ¢aligmakta, iki ve daha fazla degisken
arasindaki dolayli ve dogrudan iliskilerin test edildigi modeldir. Klasik regresyona gore
uistiinliigii, ayn1 anda birden fazla bagimli degiskenin test edilebilmesine imkan vermesidir (Sahin
& Glrbiz, 2014, s. 336).

Bagimsiz Degisken

Moderator

(Dizenleyic Bagiml Degisken

Bagimsiz X
Diizenleyici

Sekil 2. Moderatér Model

Aragtirmanin modeli Sekil 2’deki gibi kurulmus olup “pasif iletisim tarzi” bagimsiz degisken,
“orgiitsel erdemlilik algis1” diizenleyici degisken ve “Orgiitsel muhalefet” bagimli degisken olarak
belirlenmistir. Istatistiksel hipotez; dogrulugu istatistiksel teknikler ile irdelenecek onermelere
denir. Degisken ise bir arastirmada evreni-6rneklemi olusturan birimlerin, farkli degerler ile ifade
edilebilen ozellikleri seklinde ifade edilebilir (Ural & Kilig, 2013, s. 72-73); (Doganay, 2018).

5.9.2. Arastirmanin Modeline iliskin Yol Analizi Sonuclar

Sekil 3’de modele ait path diyagram, Tablo 5’de aragtirmanin modeline iliskin yol analiz sonuglar1
verilmistir.
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AT
o )
D’

Sekil 3. Arastirmanin Modeli

Tablo 5. Arastirmanin Modeline iliskin Yol Analizi Sonuclar

o < . Bagimh B )
Bagimsiz Degisken Hipotez Degisken (SE) B R
. 0,05
Pasif Iletisim Tarz1 Algist H. 0,06 0,05
(0,04)
Agik Muhalefet
. .. 0,02
PITA X OEA H, 0,15* 0,01
(0,01)
. -0,16
Pasif Iletisim Tarz1 Algist Hs -0,16** 0,01
. (0,05)
Gizli Muhalefet
. .. -0,03
PITA X OEA H, -0,23** 0,09
(0,01)

PITA: Pasif iletisim tarzi OEA: Orgiitsel erdemlilik algist
H; “Pasif iletisim tarzinin a¢ik muhalefet lizerinde anlamli etkisi vardir.” hipotezi reddedilmistir.
Moderator hipotezi:

H, “Orgiitsel erdemlilik algis1, pasif iletisim tarzi ile agik muhalefet arasindaki iliskinin yoniinii
veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki) (B=0,15; p<0,05)” hipotezi kabul edilmistir.
Orgiitsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarz1 ile agik muhalefet arasindaki iliskinin boyutunu
degistirmektedir. Orgiitsel erdemlilik algisimin pasif iletigim tarzi ile agik muhalefet arasindaki
iliskide diizenleyici etkisi vardir.
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Hs “Pasif iletisim tarzinin gizli muhalefet iizerinde anlamli etkisi vardir (f=-0,16; p<0,05).”
hipotezi kabul edilmistir. Pasif iletisim tarzinin gizli muhalefet iizerinde negatif yonlii anlaml
etkisi bulunmaktadir.

Moderator hipotezi:

Hs “Orgiitsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki iliskinin y&niinii
veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki) (B=-0,23; p<0,05).” hipotezi kabul edilmistir.
Orgiitsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki iliskinin boyutunu

degistirmektedir. Orgiitsel erdemlilik algisinin pasif iletisim tarz1 ile gizli muhalefet arasindaki
iliskide diizenleyici etkisi vardir.

Tablo 6 Hipotezlerin Testi

H: | Pasifiletisim tarzinin acik muhalefet {izerinde anlamli etkisi vardir. Red

H, | Orgiitsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile agik muhalefet arasindaki Kabul
iliskinin yoniinii veya boyutunu degistirmektedir (dlizenleyici etki).

H, | Pasifiletisim tarzinin gizli muhalefet izerinde anlamli etkisi vardir. Kabul

Hs | Orgiitsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki Kabul

iliskinin yoniinii veya boyutunu degistirmektedir (dlzenleyici etki).

6. Sonug

Otel isletmelerinde ¢alisanlarin davraniglar siirdiiriilebilir biiylimenin temelidir. Siirdiiriilebilir
blyume icin otel misafirlerinin tatmini, kalite stireclerinin sistematik hale getirilmesi, verilen
hizmetin standartlagtirilmasi 6nemlidir. Calisanlarin erdem sahibi olup otel isletmesinin vizyonu
icin muhalefet etmesi iyi bir insan kaynaklari politikasinin oldugunu gosterir. Muhalefet i¢in ise
liderlerin orgiit kiiltiirii olusturmasi gerekmektedir. iletisim kanallarmn acik oldugu, ise ve
isletmeye iligkin fikir ve dnerilerin agik¢a soylendigi orgiitlerde insan kaynaginin dogru orgiitsel
davranisi sergilemesi beklenir.

Bu calismada lider iletisim tarzlar1 baglaminda pasif iletisim tarzinin orgiitsel muhalefete
etkisinde oOrgiitsel erdemliligin diizenleyici rolii incelenmistir. Pasif iletisim tarzinin agik
mubhalefet iizerinde anlamli bir etkisi goriilmemis ancak 6rgiitsel erdemliligin bu etkinin boyutunu
degistirdigi ve diizenleyici etkisinin oldugu tespit edilmistir. Pasif iletisim tarzinin gizli muhalefet
izerinde anlamli bir etkisinin bulundugu, orgiitsel erdemlilik algisinin da bu etkide diizenleyici
bir rolii oldugu goriilmiistiir. Iyi nitelikli ¢alisanlarin olmasi her isletmenin her zaman sahip
olamayacagi bir sans olarak degerlendirilebilir.

Lider/yoneticilerin ¢alisanlartyla olan iletisimlerinde kullandiklari tarz, ¢alisanlarin davraniglar
tizerinde etkili olmaktadir. Bu durum da onlar bazen gorevlerine baglamakta bazen de islerinden
sogutmakta, Orglitten ayrilma niyetine varan sonuglar dogurabilmektedir. Bu kadar énemli bir
0zellige sahip bir konunun lider/yoneticiler tarafindan dikkate alinarak ¢aliganlari motive edecek,
gorevlerine baglayacak nitelikte olmasi gerekir.

Insan unsuru en degerli sermaye haline gelmistir. Varliklarini basarilarla devam ettiren isletmeler,
motive olmus, orgiitiin amaglariyla kendi amaglarmi birlestiren caliganlarin roliiniin oldugu
unutulmamalidir. Calisanlarin da duygu sahibi bireyler olduklari ve iletisim bigiminin buna goére
diizenlenmesi gerektigine dikkat edilmelidir.

Bu calismada pasif iletisim tarzinin agik muhalefetten ¢cok gizli muhalefet {izerinde etkili oldugu
gorlilmustiir. Astlariyla pasif bi¢cimde iletisim kuran liderlerin, kendilerine bagli ¢alisanlarda daha
cok gizli muhalefet davranisi goriildiigii sOylenebilir. Buradan liderlerle ¢alisanlar arasinda
catismaya varacak nitelikte bir muhalefet davranisinin goériilme ihtimalinin diisiik oldugu
sonucuna varilabilir. Pasif iletisim tarzim benimseyen liderlerin bulundugu orgiitlerde amir-
calisan arasinda meydana gelebilecek muhtemel bir siirtiigmenin olmayacagi ongoériilse de
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calisanlarin farkli fikir ve goriislerinden istifade etmek i¢in ihtiyag duyulan muhalefet
davraniginin da azalacagi sdylenebilir.

Sonug olarak, iletisim her drgiitte ihtiyag duyulan en temel gereksinimlerden bir tanesidir. iletisim
olmadan orgut faaliyetlerinin aksamadan yuratulmesi mimkiin gérinmemektedir. Bu husus genel
iletisim sisteminde oldugu kadar lider/calisan arasindaki iletisiminde de gegerlidir. Dolayisiyla
orgiitiin her kademesinde en iyi iletisim sistemini kurmak, her kademedeki yonetici ve galisanlara
iletisimin 6nemini ve insan davramiglari lizerindeki etkisini ifade edecek egitimler vermek
isletmenin verimliligi, performansi ve ¢alisanlarin mutlulugu tizerinde olumlu etkiler yaratacaktir.
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1. Introduction

The history of the hotel businesses goes back to inns, baths and caravanserais. The foundations
of modern hotel management were laid in the late 1800s and developed rapidly with the impact
of industrial revolution. As a result of the development of technology, increasing mobility,
changes in the quality of the workforce, and diversification of individuals’ expectations about
work and workplace, leaders have become even more important in hotel business. The economic
and social rights of managers in hotel chains are important indicators of this. Leadership emerges
as a significant phenomenon throughout history. In history, the leaders who manage the
businesses are as important as the leaders who rule the countries. Some of these leaders who
manage businesses may adopt a harsh communication style, whereas some may adopt a smoother
communication style. Such behavior has either facilitated to reach the determined goals or made
it even harder. This emphasizes the importance of communication. According to Norton (1978),
the individuals with passive communication style are described as message receiving and focused
on the other party. Leaders with this communication style have a smoother communication
method (Erkus and Gunlu, 2009: 16). Organizational opposition as a communication activity is
considered as a new concept worth to study on as a subject of organizational behavior.
Employees’ expression of different opinions and information may have an impact on the increase
in communication within the organization and on the strengthening of organizational democracy
and thus on the productivity of the business ( Otken & Cenkci, 2013).

Organizational opposition is one of the organizational communications tools (Gamer, 2013: 374).
Employees may try to express their feelings, thoughts and opinions in order to influence and adapt
to business life in line with their needs and values. This can be considered as a manifestation of
individual and independent thinking (Gorden et al., 1988:103). The expression of the said
divergence by employees who experience dissidence with their superiors is defined as the
organizational opposition (Aydin, 2015:14). Organizational opposition contributes to determine
the measures needed to solve the problems within the organization and therefore it has been
subject to various studies and played an important role for the democratization of organizations
(Kassing, 1997: 312-313). The impact of virtue characteristics of those who exhibited such
oppositional behavior is considered as a subject worth to study. Organizational virtue is defined
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with traits such as: “organizational well-being, social development, tolerance, honesty and moral
well-being”. Organizational virtue is a concept that has the potential to add value to the
organization and direct for the improvement and development of organizational communication
and organizational culture. Therefore, it is an issue of organizational behavior that requires further
study (Erkmen and Esen, 2012: 108). The impact of the leader's passive communication on
organizational opposition and the effect of organizational virtue between these two variables were
sought to be answered.

2. Method
2.1. Subject and Purpose of the Study

In this study, the regulatory role of organizational virtue on the impact of passive communication
style on organizational opposition is investigated. The purpose of this study is to determine
whether the organizational virtuousness perception has a regulatory role on the impact of passive
communication style of leaders on organizational opposition among the employees in 4 and 5 star
hotel businesses in Turkey.

2.2. Population and Sample of the Study

Employees of 4 and 5 star hotels operating in Turkey constitute the population of the study. Both
the vertical management structures and the institutional structures of them were effective in
determining the 4 and 5 star hotels as the population of the research. Passive communication style,
organizational opposition and organizational virtuousness surveys were conducted on 851 people
employed in 4 and 5 star hotels.

3. Findings
3.1. KFA and DFA Results of Passive Communication Style Scale

According to exploratory factor analysis results, the factor loads of items in scale are between
0.51 and 0.78 and that each item has a high load value on its own factor. It was determined that
the described variance was 55.01%. It was also found out that the passive communication style
DFA model fit indices had good levels; that the error variances are low and t values are significant
at the level of 0.01.

3.2. KFA and DFA Results of Organizational Opposition Scale

According to exploratory factor analysis results, the factor loads of items in the scale are between
0.66 and 0.79; and that each item has a high load value on its own factor. It was determined that
the described variance was 31.99 % in the first factor, whereas it was 23.27% in the second and
the total described variance was 55.26 %. It was also found out that the model fit indices are in a
good level; error variances are low (between 0.05 and 0.06); factor loads are between 0.57 and
0.80 and t values are significant at the level of 0.01. According to exploratory factor analysis
results, it is determined that the factor loads of items in the scale are between 0.68 and 0.85 and
the described total variance is 65.14%.

3.3. KFA and DFA Results of Organizational Virtuousness Scale

According to confirmatory factor analysis results, it is seen that the Organizational Virtuousness
scale factor loads of items are compliant and the model fit indices are sufficient. It is seen that
model fit indices are in a good level; error variances are low (between 0.03 and 0.05); factor loads
are between 0.63 and 0.85 and t values are significant at the level of 0.01. According to the results
of item analysis, the Cronbach Alpha factor of the scale is determined as 0.96. It is determined
that the item total correlation for all items in the scale is higher than 0.30 (between 0.64 and 0.80).

3.4. Results of Research Model Moderator Regression

The model of the study was established and “passive communication style was determined as
independent variable, whereas “perception of organizational virtuousness” was determined as
regulatory variable and “organizational opposition” as dependent variable.
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Table 1 Results of Path Analysis on the Study Model

B
Independent variable Hypothesis Dependent p R?
variable (SE)
. . 0.05
Perceptlo_n _ of Passive Hy 0.06 0.05
Communication Style (0.04)
Open Opposition
0.02
PITA X OEA H: 0.15* 0.01
(0.01)
) . -0.16
Perceptlo_n _ of Passive Hs -0.16 ** 0.01
Communication Style (0.05)
Latent Opposition
-0.03
PITA X OEA Ha -0.23 ** 0.09
(0.01)
PITA: Passive communication style OEA: Perception of organizational virtuousness

Hypothesis H; “Passive communication style has a significant impact on open opposition.” is
rejected.

Hypothesis H “The perception of organizational virtuousness changes the direction or dimension
of the relationship between passive communication style and open opposition (regulatory impact)
(B=0.15; p <0.05)” is accepted. The perception of organizational virtuousness changes the
dimension of the relationship between passive communication style and open opposition. The
perception of organizational virtuousness has a regulatory impact on the relationship between
passive communication style and open opposition.

Hypothesis Hz “Passive communication style has a significant impact on latent opposition (B = -
0.16; p <0.05).” is accepted. Passive communication style has a negative significant impact on
latent opposition.

Hypothesis Hs “The perception of organizational virtuousness changes the direction or dimension
of the relationship between passive communication style and latent opposition (regulatory impact)
(B=-0.23; p <0.05).” is accepted. The perception of organizational virtuousness changes the
dimension of the relationship between passive communication style and latent opposition. The
perception of organizational virtuousness has a regulatory effect on the relationship between
passive communication style and latent opposition.

In addition, the average value for the passive communication style is determined as 3.44. When
correlation values are examined, a positive relationship was found between passive
communication style and open opposition and a negative relationship was found between passive
communication style and latent opposition.

CONCLUSION

According to the analysis of data obtained in the surveys conducted on the employees of the hotel
business, the regulatory role of organizational virtuousness on the impact of passive
communication style in the organizational opposition. Passive communication style did not have
a significant impact on open opposition, but organizational virtuousness changed the size of this
impact and it is found to have a regulatory effect. It is seen that passive communication style had
a significant impact on latent opposition and perception of organizational virtuousness had a
regulatory role in this impact.

The style used by the leaders/managers in their communication with the employees has an impact

on the behaviors of the employees. This sometimes has a binding effect on them with their tasks

and sometimes triggers dislike from their jobs and may have consequences that intend to leave

the organization. The presence of passive communication between leaders and employees in
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hotels increase open opposition and reduce latent opposition. This is an interesting result. Leaders
in hotel businesses should increase passive communication, especially if they want to reduce
latent opposition. It was concluded that the leaders should strengthen their communication with
their employees in order to increase the open opposition that will contribute to the hotel
businesses. Communication between employees and leaders, whether active or passive, is an
indispensable leadership feature especially in hotel businesses which are classified as service
sector.
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