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OZET

Bu arastirmada orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel sessizlik diizeyi arasindaki iliskinin
incelenmesi amaglanmaktadir. Ayrica arastirmada demografik degiskenlerin
calisanlarin orgiitsel adalet algilarinda ve orgiitsel sessizlik diizeylerinde farklilik
ortaya ¢ikarip ¢ikarmadigi da belirlenmeye ¢alisiimaktadir.Alan arastirmasinda anket
teknigi ve kolayda oOrnekleme yontemi tercih edilmistir. Calismanin evrenini
Karamanoglu Mehmetbey Universitesi’nde goérev yapmakta olan biitiin akademik ve
idari personel olusturmaktir. Hazirlanan anket formlari maksimum katilimci sayisi
hedeflenerek dagitilmistir. Geri donilisii olan anketlerden 301 tanesi arastirma
kapsamina dahil edilmistir. Arasgtirma sonucglarina ulagsmak i¢in SPSS 21.0 paket
program araciligiyla tanimlayici istatistikler, faktor analizi, giivenirlik analizi,
onemlilik karsilagtirma testleri (bagimsiz degiskenler t testi ve tek yonlii varyans
analizi — F testi) (Cronbach Alpha) kullanilmistir.Siirekli degiskenler arasindaki
iliskileri incelemek i¢in ise Pearson Korelasyon analizi ve ¢oklu dogrusal regresyon

analizi ve basit dogrusal regresyon analizleri uygulanmistir.

Analiz sonuglarina gore, orgiitsel adalet ve Orgiitsel sessizlik Ol¢eklerinin literatiire
uyumlu sekilde dagitim adaleti, islem adaleti, etkilesim adaleti, kabullenici sessizlik,
savunmaci sessizlik, korumaci sessizlik seklinde iiger alt boyuttan olustugu, 6lgeklerin
yapisal gecerliliginin ve giivenilirliginin oldukga yiiksek degerlerde oldugu bulgusu
elde edilmistir. Ayrica liniversite ¢alisanlarinin dagitim adaleti algis1 ortalamalarinin
3,63, islem adaleti algis1 ortalamalarinin 3,36, etkilesim adaleti algis1 ortalamalarinin
3,65 ve orgiitsel adalet algis1 ortalamalarmin 3,56 seklinde yiiksek bir degere yakin
oldugu, kabullenici sessizlik ortalamalarinin 2,29, savunmaci sessizlik ortalamalarinin
1,95 ve orgiitsel sessizlik ortalamalarinin ise 2,65 seklinde ortalamaya yakin bir
degerde oldugu belirlenmistir. Bir anlamda olumlu sessizlik olarak kabul edilen
korumaci sessizlik ortalamalarinin ise 3,71 degerinde yiiksek bir diizeyde oldugu

sonucu elde edilmistir.

Arastirmada incelenen degiskenlerin katilimcilarin demografik 6zelliklerine gore
farklilik gosterip gostermedigini belirmek amaciyla fark testleri yapilmistir. Buna
gore; erkeklerin kadinlardan daha yiiksek oOrgiitsel adalet ve orgilitsel sessizlik
diizeyinde olduklari, doktora derecesinde egitim sahibi ve 1-5 yil aralifinda kurum

il



hizmet siiresine sahip olan, akademik personel statiisiindeki ve Ogretim iiyesi olan
calisanlarin en yiiksek Orgiitsel adalet algis1 icinde olduklari, en diisiik gelir
diizeyindeki ¢alisanlarin en diisiik orgiitsel adalet algisina sahip olduklari, 6n lisans
mezunlarinin ve en diisiik gelir grubunda yer alanlarin en yiliksek orgiitsel sessizlik
diizeyinde olduklari, 6gretim {yelerinin en diisiikk oOrgiitsel sessizlige sahip grup

olduklar1 bulunmustur.

Kabullenici sessizlik iizerinde dagitim adaletinin negatif yonlii ve anlaml, islem
adaletinin ise pozitif yonlii ve anlaml sekilde etkiledigi, etkilesim adaletinin ise
anlaml bir etkisinin olmadig1 belirlenmistir. Savunmaci sessizlik iizerinde dagitim ve
etkilesim adaletinin negatif yonlii ve anlamli sekilde etkiledigi, ancak islem adaletinin
anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Korumaci sessizlik iizerinde dagitim
adaletinin pozitif yonli, islem adaletinin negatif yonlii ve anlaml etkisinin oldugu,
etkilesim adalet algisinin ise anlamli bir etkisinin olmadig1 belirlenmistir. Ayrica
orglitsel sessizlik ilizerinde Orgiitsel adalet algisinin negatif yonlii ve anlamli bir
etkisinin oldugu, drgiitsel sessizligin varyansinin %1,4’linlin 6rgiitsel adalet tarafindan

aciklandig1 da bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Sessizlik, Universite Calisanlari.
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ABSTRACT

The aim of this study is to investigate the relationship between organizational justice
perception and organizational silence level.In addition, it is tried to determine whether
demographic variables reveal differences in employees perception of organizational
justice and levels of organizational silence.In the field research, survey technique and
easy sampling method were preferred.The universe of the study consists of all
academic and administrative staff working at KaramanogluMehmetbey
University.The prepared survey forms were distributed by targeting the maximum
number of participants.301 of the return surveys were included in the research.
Descriptive statistics, factor analysis, reliability analysis, significance comparison
tests (independent variables t test and one way variance analysis - F test) (Cronbach
Alpha) were used to reach the research results.Pearson Correlation analysis, multiple
linear regression analysis and simple linear regression analysis were used to examine
the relationships between continuous variables.

According to the results of the analysis, it was found that organizational justice and
organizational silence scales consist of three sub-dimensions in the form of
distribution justice, transactional justice, interactional justice, accepting silence,
defensive silence, protectionist silence, and the structural validity and reliability of the

1

scales were very high.In addition, university employees ' distribution justice
perception averages 3.63, transaction justice perception averages 3.36, interaction
justice perception averages 3.65 and organizational justice perception averages 3.56
are close to a high value, acceptance silence averages 2.29, defensive silence averages
1.95 and organizational silence averages 2.65 are close to the average. In a sense, the
mean of protectionist silence, which is considered to be positive silence, was obtained
with a high level of 3.71.

In order to determine whether the variables examined in the study differ according to
the demographic characteristics of the participants, difference tests were
conducted.Accordingly, they are higher than at the level of organizational justice and

organizational silence, both men and women, have been trained to the PhD degree and

1-5 year range on academic personnel and faculty members who have served the
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institution in the status of employees who are they are highest in the perception of
organizational justice, low-income employees low perception of organizational justice
and organizational silence, in the areas of highest and lowest income group of
associate degree graduates at the level they are, they are the group with the lowest
organizational silence of faculty members.

It was determined that distribution justice had a negative and significant effect on
accepting silence, and transaction justice had a positive and significant effect, whereas
interaction justice had no significant effect. It was seen that distribution and
interaction justice had a negative and significant effect on defensive silence, but there
was no significant effect of transactional justice.It has been determined that
distribution justice has a positive and negative effects on transactional silence, and
transaction justice does not have a meaningful effect.In addition, it was found that
organizational justice perception had a negative and significant effect on
organizational silence and 1.4% of the variance of organizational silence was
explained by organizational justice.

Keywords: Organizational Justice, Organizational Silence, University Employees
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GIRIS

Orgiit i¢inde calisanlarin orgiite olan giiveni, baglilig1 ve is tatminin yiiksek olmasi
hem motivasyonu hem de performans: arttiracaktir. Orgiitsel sessizlik kavrami drgiite
olan giliven ve baglhiligi zedeleyen orgiit i¢in olumsuz sonuclar ortaya ¢ikaran bir
olgudur. Ayni1 zamanda Orgiitler i¢in bir tehdit unsurudur. Bu nedenle orgiitsel
sessizlik ortaya cikisi, nedenleri ve sonuglari iizerinde dikkatle durulmasi gereken

kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bireysel diizeyde baslayip zamanla 6rgiitsel diizeye yayilan orgiitsel sessizlik, yaratici
ve yenilik¢i yollar kullanilarak etkili orgiitsel 6§renmeyi engelleyen bir olgudur. Ayni
zamanda Orglitiin yonetiminde uygulanacak yasal ve etik olmayan davranislarin da
ortaya ¢ikmasinda etkili olan bir faktor oldugu i¢in orgiit icinde iklim ve kiiltiir haline
gelmeden once gerekli tedbirler alinmali orgiitsel sessizligin olusumunu engelleyecek
yonetim anlayislar  benimsenmelidir.Orgiitsel sessizligin olusumunu engelleyen

uygulamalardan birisi adaletli bir 6rgiit ortami olabilir.

En basit tanimiyla adalet, herkesin hakki olanmi almasidir. Adalet kavrami, genel
anlamiyla insanlarin yasami iginde denge unsuru olarak algilanmaktadir. Insan
yasadig1 ortam i¢inde siirekli adalet aramakta ve bu arayis hayatin vazgecilmez bir
parcasidir. Adalet insanin aile, okul, is yeri ve sosyal ¢evresinde ihtiyag duydugu

diizeni, giivenligi ve huzuru saglayan bir zorunluluktur.

Orgiitlerde calisanlarin motivasyonlarini yiikselten 6nemli bir faktor ¢alisanlarin istek
ve beklentilerinin 6rgiit tarafindan karsilanmasidir. Calisanlarin bu beklentilerini ise,
orgiit i¢inde hak ettikleri 6diil ve terfi gibi kazanimlar konusunda diger ¢alisanlarla
karsilastirma yaparak biitiin calisanlar arasinda adil bir dagitimin saglanmasi,
dagitimla ilgili kararlar alinirken karar alma siireclerinde adil bir uygulama olmasi ve
bu kararlarin ¢alisanlara tarafsiz bir sekilde duyurulabilmesidir. Caligsanlar adalet ile
konulara duyarsiz kalmamakta ve yakindan ilgilenmektedir. Orgiitsel adalet,
calisanlarin davranis ve tutumlar1 iizerinde etkili oldugundan dolay1 yoOneticiler
tarafindan da {izerinde dikkatle durulmasi gereken bir durumdur. Yoneticilerin
kendilerine saygili ve kibar davranip davranmadiklarin1 sorgulayan calisanlar,
algiladiklar1 sonuca gore tutum sergilemektedirler. Cilinkii calisanlar bulunduklari
orglitlin ya da yoneticilerin adil davranmadig1 yoniinde algi degerlendirmesi yaparak

tepkisel davraniglar gelistirebilmektedir.



Bu bakimdan degerlendirildiginde, calisanlarin adalet algilama diizeyleri, farkl
boyutlarda ortaya ¢ikabilmektedir. Orgiitte maas, terfi, mesai saatlerine uyma, 6diil ve
cezalandirma gibi disiplin uygulamalarinda adaletsizlik algilanmasi durumunda,
calisanlar bu sonuca tepki verirken, alinmig olunan kararlarda siiregleri adil olarak
degerlendirmediklerinde orgiite karsi olumsuz bir tutum takinirlar. Olumlu tutumlarin
orgiitsel bagliligi, verimliligi, performansi, orgiitte kalma niyetini arttirdigi, orgiitsel
vatandashik davranigini gelistirdigi, olumsuz tutumlarin ise oOrgiitsel baghliga zarar
verdigi ve hatta yok ettigi, isten ayrilmalari kolaylastirdigi, verimlilik ve performansi
azalttig1, saldirgan davraniglara sebep oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla, orgiitsel adalet
algilamalarinin, ¢alisanlarin is tatmininin saglanmasi ve orgiitiin fonksiyonlarini etkin
bir bicimde yerine getirebilmesi icin gerekli oldugu ve adaletsizligin de oOrgiitsel
sorunlarin kaynagi olarak goriilmesi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Durum bu
bakimdan ele alindiginda, ¢calisma ortamindaki adalet kavraminin 6neminin daha fazla

giindeme getirilerek vurgulandigi sdylenebilir.

Calismanin birinci boliimiinde orgiitsel adalet davranist agiklanmaya c¢alisilmistir. Bu
kapsam dahilinde oncelikle adalet kavramindan bahsedilmis ve sonrasinda orgiitsel
adalet kavraminin farkli disiiniirler tarafindan yapilmis olan tamimlarina yer
verilmistir. Orgiitsel adaletin gelisimiyle ilgili teoriler agiklanmustir. Ayrica, drgiitsel
adaletin boyutlar1 olan dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesim adaleti
tanimlanmistir. Son olarak orgilitsel adalet algisinin sonuglar1 ve oOrgiitlerde ortaya

cikan adaletsiz uygulamalara kars1 ¢6zlim Onerilerine yer verilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, sessizlik ve orgiitsel sessizlik kavramlar1 agiklanmastir.
Bu bakimdan ilk olarak sessizlik kavrami agiklanmis, orgiitsel sessizlikle ilgili
yapilmis olan farkli tanimlara yer verilmistir. Bu tanimlamalardan sonra orgiitsel
sessizlik teorileri agiklanmistir. Devaminda ise oOrgiitsel sessizligin boyutlar1 olan
kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve korumaci sessizlik tanimlanmistir.
Sonrasinda oOrgiitsel sessizligin ortaya c¢ikmasinda etkili olan faktorler ve Orgiitsel

sessizligin sonuglar ile orgiitsel sessizlige karsi alinabilecek 6nlemler agiklanmaistir.

Calismanin son boliimiinde orgilitsel adalet ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin
aciklanmasi i¢in yapilmis olan uygulamaya yer verilmistir. Yapilan analizlerle
orgiitsel adalet ve oOrgiitsel sessizlik davranisinin demografik degiskenlere gore
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farklilik gosteripgdstermedigi, oOrglitsel adaletin boyutlar1 ile Orgiitsel sessizligin
boyutlar1 arasindaki iliski ve Orglitsel adaletin orglitsel sessizlik iizerindeki etkisi
belirlenmeye c¢alisilmistir. Son olarak,gelecek arastirmalarda Orgiitsel adalet ile
orgiitlerdeki sessizlik davranisi arasindaki iligkiyi inceleyen daha ¢ok caligmaya yer
verilmesi ve ileride aragtirmacilarin nicel yontemlerin yani sira, nitel yontemlerin de

kullanilmas1 gerektigi gibi onerilere yer verilerek calisma sonlandirilmistir.



BIRINCi BOLUM

ORGUTSEL ADALET KAVRAMSAL CERCEVE

1.1.Adalet Kavram

Bu boliimde adalet kavramindan, adalet kavramimin farkli arastirmacilar tarafindan
yaptlmig tanimlarindan, unsurlarindan ve ¢esitli  disiplinlerdeki  yerinden
bahsedilmistir. Ayrica Orgiitsel adaletin Onemine, Orgiitsel adalet teorilerine,

boyutlarina ve orgiitsel adalet algisinin sonuglarina deginilmistir.

Hayatin her alaninda insanlar adaletli uygulamalarin varligmi énemsemektedir. Oyle
ki adalete verilen bu 6nem ilk ¢aglardan giiniimiize kadar gelmektedir. Insanin sosyal
varlik oldugu yaklasimini ileri siiren neoklasik kuramda calisan verimliliginin artmasi
icin duygularin dikkate alinmasi1 gerektigi vurgulanarak adalet kavraminin orgiitsel
davranig alaninda incelenmesine katkida bulunulmustur(Celik, Turun¢ ve Bilgin,

2014: 561).

Adalet kavramini kokeni bakimindan ele almak gerekirse, Arapga’daki “adl”
sozclgiinden gelmektedir ve dengeleme, adillik, hak gozetme anlamlarinda

kullanilmaktadir  (https://www.etimolojiturkce.com/). “Adl” fiilinden tiiretilen

“adalet” sozcligii sapmanin ve zuliim davranisinin ziddidir. Adl fiilinin benzer, es,
denk ve sezgilerle idrak edilen gibi anlamlar1 mevcutken “i1dl” ise duyularla akil

edileni ifade etmektedir (Altintas, 1998: 242).

Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde adalet yasalarla sahip olunan haklarin herkes tarafindan
kullanilmasimin saglanmasi, hak ve hukuka uygunluk, hak gozetme gibi anlamlarda
kullanilmaktadir. Adalet; hak ve hukuka uyma, baskalarmin hakkini gozetme,
haksizlik yapmama, dogruluktan ayrilmama anlamina gelmektedir. Diger bir anlami1
ise toplumda kanunlarin yardimiyla diizenin saglanmasi, haklarin korunmasi ve
dengede tutulmasidir. Ayn1 zamanda bir iilkede hak ve hukuku uygulayan kurulus
anlamina gelmektedir (Ayverdi, 2005: 24).



Baska bir tanimda ise adalet, tarafsiz ve agik goriislii olmak, kusurlar1 kabullenme,
durumun geregine gore pozisyon ve inancglari degistirmek, bireylere esit davranmak,
diger bireylerin eksiklik ve hatalarindan kendine cikar saglamamaktir (Ozkalp ve

Kirel, 2005:584).

Siyaset ve ahlak felsefecileri tarafindan adaletin temel ilkeleri lizerine siiregelen bir
tartigma vardir. Felsefe tarihinde en onemli erdemlerden biri adalettir. Filozoflar
adalet ve adaletsizlik kavramini birlikte ele almistir. Adaleti erdem olarak ele alan
diisiintirlerden biri David Hume’dur. Hume’ a gore adaletin kaynagi faydadir. Adalet
ve adaletsizlik arasindaki ayrimi yaparken kisisel ¢ikar ve ahlakin iki farkli temel
olusturdugunu sodyler. Adaleti sosyal kurumlarin ilk erdemi olarak ele alan diisiiniir ise
John Rawls’dir. Rawls dogruluk olarak adalet teorisiyle bilinir ve bu teoriyle adaletin
ilkelerini gelistirir. Rawls adalet iizerine yazmis oldugu bir makalesinde adaleti
“birbirine zit iddia ve yarisan ¢ikarlarin oldugunun varsayildigi yerlerdeki eylemlerin
erdemidir ve orada insanlarin birbiri {izerindeki haklarinin bastirilacagi umulur”

seklinde tanimlamistir (Giilcan, 2010: 282).

Adalet kavramini, diizen ile iliskisi acisindan ele alan Welch, adaletin diizen saglama
ve toplumdaki catigmalarin Oniine gecebilme fonksiyonuna dikkat c¢ekerek adalet
olmadan diizen saglanmasinin ve siirdiiriilmesinin zor oldugunu ifade etmistir

(Cakmak, 2005: 19).

Adalet kavraminin agiklanmasina Platon, Aristoteles ve Sokrates gibi diisiiniirler de
katk1 saglamistir. Insanin yapisi geregi dogasinda adaletin var oldugunu ileri siiren
Sokrates adaleti, 1iyiyi kotiiden ayirmak i¢in kullanilan bir ara¢ olarak
tanimlamaktadir. Sokrates’e gore insanin i¢inde tagimis oldugu adalet duygusu
bireylere neyin dogru neyin yanlis oldugunu gostermektedir. Platon ise daha
aciklayici bir sekilde adaleti bireylerin yerini, hakkini ve paymi koruyan ve bdylece
toplum i¢inde hiyerarsik uyumu saglayan bir kavram olarak tanimlamistir. Adaleti,
toplum diizeninin saglanmasinda bir ara¢ ve erdem Olgiisii olarak ele alan Platon’a
gore adaletin saglanmasi i¢in bireylerin tlimiine ayn1 seyin verilmesi gerekmektedir.
Aristoteles ise adaletin erdemlerin biitiinii oldugunu savunmakta ve adaleti, zidd1 olan

adaletsizlik kavrami ile birlikte ele almaktadir. Yasalara uymayan, ¢ikarci, esitligi



savunmayan kisileri adaletsiz; yasalara uyan, esitligi gozeten kisileri ise adaletli

olarak nitelendirmektedir (Sponville, 2016: 91-94).

Tirk kiiltiirtinde adalet konusu ¢ok dnemli bir yere sahiptir. Yazili kaynaklarin hemen
hemen hepsinde yoneticilerin adil olmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Yusuf Has
Hacip’in Kutad-gu Bilig adli yapitinda ana karakterlerden biri olan hiikiimdarin
semboliiniin adalet olmasi1 yonetici bakimindan adaletin ¢ok 6nemli oldugunu
gostermektedir. Farabi'nin El-Medinet’il Fazila adl1 yapitinda devletin gorevlerinden
birinin de adaletin saglanmas1 oldugu ileri siiriilmektedir. Ibn-i Haldun ise
Mukaddime adli yapitinda devletin yasam siiresini adaletin saglanmasina
baglamaktadir. Osmanli imparatorlugu’nda yonetici smifin gorevi, iilkede adaleti
saglayip halki refah i¢inde yasatmaktir (Y1lmaz,2010:586). Bu bilgiler dogrultusunda
kiiltliriimiiziin temelinin adalet kavrami {izerine kurulu oldugu goriilmektedir.
Adaletin saglanmas1 ge¢misten giiniimiize kadar gelmis olan Tiirk devlet yonetiminin

en 6nemli yapi taglarmdan birisi olmustur.

Roma Hukuku’nda ise adaletin saglanmasi ve bireylere payma diisenin verilebilmesi
icin siirekli bir caba harcanmasi gerekmektedir. Ancak bireylerin payma diisenin
belirlenmesinde uygulanacak yontemlerde tarafsiz Olgiitler kullanilmasi gerektiginin

onemi vurgulanmistir (Giiriz, 2013: 7).

Arastirmacilar tarafindan yapilan farkli agiklamalar ¢ercevesinde adaleti olusturan
unsurlar esitlik, karsiliklilik, rasyonellik olarak ele alinabilir. Bu unsurlar asagida

aciklanmaktadir (Cakir, 2006: 32 -33):

Esitlik: Adalet ve esitlik kavramlar1 genelde birlikte ele aliman kavramlar olmasina
ragmen, igerik yoniinden farkliliklar tasimaktadir. Bireylere esit pay vermek her
zaman adil olundugu anlamina gelmemektedir. Bir orgiitte ¢alisanlarin yaptigi is ve
aldigi sorumluluk, orgiite saglamis oldugu katki gibi hususlar goz Oniinde
bulundurulmadan esit {icretler verilmesi adaletli bir uygulama olmayacaktir. Ayrica

hakl1 bir neden olmaksizin yapilan esitsizlik adaletsizlige sebep olmaktadir.

Karsihkhihk: Karsiliklilik unsurunda toplumsal iliskilerin temeli takas iligkisine
dayanmaktadir. Tiim iligki tiirlerinde, adaletin varligindan s6z edebilmek i¢in verilen

ile alinan degerin birbirine denk olmasi gerekmektedir. Karsiliklilik unsurunda
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algilanan adalet, bu kavrama nispi bir 6zellik katmaktadir. Belli ilke ve kurallara gore
hareket edilmesi adaletsizlik algisini azaltacaktir. Bu durum adalet kavraminin bir

baska unsurunu, rasyonelligi ortaya ¢ikarmaktadir.

Rasyonellik: Rasyonellik, subjektif yargilar yerine akilci ve belirli sonuglara gore
karar verme ve davranista bulunmayi gerektirir. Adalet kavrami agisindan ise
rasyonellik, ¢alisanlarin keyfi davraniglara maruz kalmamas i¢in kurallarin 6nceden
belirlenmesi anlamina gelmektedir. Bu nedenle paylarin dagitiminda ya da
boliistimiinde, taraflarin kendi hakkina diisen paym ve hak ettigi miktarin

belirlenmesinde nesnel 6l¢iitlerin getirilmesi ve kurallar konulmasi gerekmektedir.

Adaletin tersi adaletsizliktir. Hak eden kisinin hakkini alamamasi ya da hak
etmeyenin hakki olmayan bir seyi elde etmesi olarak da ifade edilebilecegimiz
adaletsizlik durumunu meydana getiren tutum ve davraniglarin diizeltilmesi
maksadiyla adalet anlayisinin ortaya ¢iktigi  sdylenebilir (Cihangiroglu ve

Y1lmaz,2010:196-197).

1.2. Orgiitsel Adalet Kavram

Toplumsal yasamin herhangi bir zaman diliminde ortaya ¢ikan olumsuz bir durum ve
olaylar ekonomik, politik ve sosyal sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Aristo’dan beri
ahlak felsefecileri, insan haklarinin bireylerin iyi bir yasam slirmesindeki 6nemini
vurgulamiglardir. Politik felsefeciler ise ge¢misten giliniimiize toplumsal yasamda
diizen saglamak icin belli baslh normlar olusturmaya calismiglardir (Yavuz, 2010:

303).

Giliniimiizde kullanilan adalet kavrami sosyal adaleti de icine almaktadir. Sosyal
adalet; ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yonden dengesizliklerin onarilmasini, zayif ve
giigsiiz olanlara devletten yardim edilmesini igermektedir. Orgiitsel adalet ise sosyal

adalet kavraminin orgiite yansimasi sonucunda ortaya ¢ikmistir.

1960-1970’1lerden beri ¢alisma ortaminda dikkat ¢eken ve iizerinde durulan bir konu
olarak adaleti aciklamak igin gosterilen ¢aba sayesinde oOrgiitsel adalet kavrami
literatiire girmistir. Orgiitsel adalet, 6diil ve cezalarin dagitim kararmni belirlemede

kullanilan prosediir ve uygulama sirasinda kisiler arasindaki iletisimin nasil



saglanmas1 gerektigi ile ilgili kurallar ve sosyal normlar biitiinii olarak ifade

edilmektedir (Aksoy, 2017: 47).

Calisma ortaminda adalet algis1 Stouffer ve arkadaslar1 1949 yilinda yapmis olduklar1
bir arastirmada, ikinci Diinya Savasi’nda askerlerin iicret tatminiyle ilgili adalet
algilarin1  ele alarak adalet kavrammi ilk olarak sosyo-psikolojik ag¢idan
incelemislerdir (Byrne ve Cropanzano,2001:7). Orgiitsel davrams yazininda adalet
kavramin1 ilk defa 1987 yilinda Greenberg kullanmistir. Greenberg, orgiitlerde
adaletin, etkili bir Orgiit yonetimi ve siireklilik saglanmasi konusunda temel bir
gereklilik oldugunu ifade etmektedir. Diger yandan bireylerin orgiitsel adalet algilari
is yerinde sagladiklar1 tatmin duygusuna gore sekillenmektedir. Bu nedenle orgiitsel
adalet, calisanlarin is tatmininin saglanmasi ve oOrgiitiin fonksiyonlarim1 etkin bir
sekilde yerine getirebilmesinde O6nemli bir olgu olarak karsimiza c¢ikmaktadir

(Greenberg, 1990: 399-400).

Orgiitsel adalet, yoneticiler tarafindan alinmis olan karar ve uygulamalarin ¢alisanlar
bakimindan algilanma diizeyi ile iliskilendirilebilir. Yapilan bu tanimlardan da
hareketle Orgiitsel adalet; Orgiit icerisinde alinan karar ve uygulamalar hakkinda
calisanlarda olusan olumlu algilardir. Ozetle &rgiitsel adalet; drgiit icerisinde iicret,
0diil ve cezalarin dagitiminin nasil yapildiginin, bu tiir kararlarin alinma seklinin ve
kararlarin calisanlara sOylenme tarzinin calisanlar tarafindan algilanma big¢imidir

(cerli,2010:69).

Orgiitsel adalet bireyin orgiitle ilgili algilarindan olusmaktadir. Ancak bu alg: kisiden
kisiye, medeniyetlere, kiiltiirlere ve donemlere gore farklilik gostermektedir
(Karademir ve Coban, 2011: 28-29). Ciinkii bireylerin adalet algilari, toplumsal yasam
tarzi, medeniyetlerin adalete vermis oldugu 6nem ve gecmiste yasanilan olaylar adalet

algisinin sekillenmesine etki edebilmektedir.

Orgiitsel adalet konusunun énemli oldugu diisiincesinden hareketle, drgiitlerde adalet
algis1 pozitif tutum ve davraniglar saglayabilecegi gibi adaletsizlik algisi ise
verimsizlik, performans distkligii hatta hirsizlik gibi olumsuz davraniglara yol
acabilmektedir. Yoneticilerin calisanlarin gérev dagiliminda tarafsiz davranmamasi,

calisanlar1 degerlendirme siirecinde yapilan esitsizlikler, orgiit icinde acik ve samimi



bir iletisim kurulamamasi ve ddiillerin yetersiz olmasi ¢alisanlarda Orgiitsel adalet

algisinin zarar gérmesine neden olabilmektedir (Igerli,2010:70).

Orgiitsel adalet, adil ve ahlaki uygulamalarin 6rgiit iklimi haline getirilmesi ve
desteklenmesini icermektedir. Adaletin oldugu bir orgiitte, calisanlar yoneticilerin
davraniglarint - mantikli  ve rasyonel olarak degerlendirmektedir.  Yapilan
arastirmalarda ¢alisanlarin Orgiitsel politikalara karst olumsuz tepkileri, karar
siireclerinde adaletin saglandigina inandig1 zaman daha az dile getirdigi sonucuna

ulasilmistir (Iscan ve Sayin, 2010:196).

1.3.0rgiitsel Adaletin Onemi

Bireylerin tutum ve davraniglarma etki eden orgiitsel adalet algis1 ve adalet kavrami
lizerinde calisma yapan arastirmacilar i¢in iki nedenden dolayr 6nemlidir. Ilk olarak
bireyler, kisisel kazancini en tist diizeye c¢ikarmak istedigi i¢in adalete Onem
vermektedir. Bireyler kisa vadeli kazanimlarini Onemsemeyerek uzun vadeli
kazanglar1 maksimize etmeyi amaglamaktadir. ikinci neden ise adaletin bireyler igin
sembolik bir deger tasimasidir. Adalet bireyin sayginlifin1 ve statiisiinii artirarak

kisinin degerli hissetmesine katkida bulunmaktadir (Colak ve Erdost,2004:54).

Orgiitsel adalet algisini etkileyen faktdrlerden biri de etik ilke ve kurallardir. Insanlar
adaleti, haklarin kazaniminda adaletin saglanmasi i¢in ahlaki agidan en uygun yol
olarak gormesinden dolay1r 6nemsemektedir. Bireyler etik olarak dogru olmayan bir
davranigla karsilastiklarinda stres yasamalar adaletsizlik algisinin 6rgiit icinde ¢ok

kisa bir siirede yayilmasmna neden olabilmektedir (Cropanzana,Bowen ve

Gilliland,2007:36).

Orgiitsel adalet, orgiit icinde bireylerin calisma ortamiyla ilgili adil davranislar
hakkindaki algilarin1 ve bu alginin orgiitii ilgilendiren diger faktorleri nasil
etkiledigini agiklayan bir kavramdir. Diger bir ifadeyle Orgiitsel adalet calisma
ortaminda adaletin etkisini ortaya ¢ikarmak icin kullanilir. Calisanin adalet algisi, is
tatmini saglanmasi ve orgiitiin fonksiyonlarmi etkin bir sekilde yerine getirebilmesi

i¢in dnemlidir (Iscan ve Sayin, 2010:195).



Beugre’ye gore, Orgiitsel adalet kavrami su nedenlerden dolayr 6nemlidir(Beugre,

1998: 11):

1) Sosyal bir olgu olan adalet her tiirlii orgiitsel ve sosyal iliskide karsimiza

c¢ikabilecek bir faktordiir.

2) Orgiitiin énemli kaynaklarindan biri olan calisanlara nasil davramldigi orgiitsel
baglilik, orgiitsel giliven, verimlilik ve performans gibi tutum ve davranislar

etkilemektedir.

3)isgiiciinde egitimin artirilmas1 giderek 6nem kazanmaktadir. Yiiksek egitim
diizeyine sahip olan calisanlar, daha iyi mevkiler talep etmenin yaninda calisma

ortaminda diiriistliik ve saygi da beklemektedir.

1.4.0Orgiitsel Adaletle Tlgili Teoriler

Orgiitsel arastirmalar, ¢alisanlarin cikarlar ile adaletin saglanmasina yonelik siirecler
arasinda bir uyum saglamaya calismaktadir. Bu nedenle calismalarda prosediirlerin
yasal tarafindan ziyade daha ¢ok Orgiitsel tarafina odaklanildigir goriilmektedir. Bu
baglamda arastirmacilar farkli teoriler gelistirmis ve c¢esitli modeller ortaya

cikarmistir.

Orgiitsel adalet teorileri kavramsal olarak birbirinden bagimsiz olan reaktif- proaktif
ve icerik- slire¢ boyutlarinin birlesmesinden olusmaktadir. Konu ile ilgili yapilan
arastirmalara ilk katki veren arastirmacilardan biri Greenberg olmustur. Reaktif
teoriler, calisanlarin algiladiklar1 adil olmayan davranis ve uygulamalardan kagmasi
ve verdikleri tepkileri incelerken proaktif teoriler ¢alisanin adaleti saglamak ig¢in
tasarladig1 davranislar1 incelemektedir. Diger bir ayrim olan igerik-siire¢ teorilerinde
ise siire¢ teorileri orgiitteki odiil, terfi, licret gibi kazanimlarin nasil belirlendiginin
tizerinde dururken igerik teorileri bu kazanimlarin dagitiminda adil davranilip

davranilmadigini incelemektedir ( Yardan ve Kiremit, 2017:44).

Orgiitsel adaletin boyutlarindan biri olan dagitim adaleti, 6rgiitlerde meydana gelen
adil olmayan durum ve olaylara kars1 verilen tepki, bireylerin adaletsizligin oldugu
ortamda ¢alismak istememesi, uzak durmak istemeleri gibi konular1 incelemesinden

dolayi reaktif 6zellik tasimaktadir. Ancak diger taraftan islem adaleti ve iligkili oldugu
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etkilesim adaleti boyutu ise orgiitte ortaya c¢ikan adil olmayan olay ve islemlerde
adalet saglamaya calisma, bozulan diizenin tekrar kurulmasi i¢in ¢aba gosterme gibi

konular1 ele aldig1 i¢in proaktif 6zellik tasimaktadir (Cakir,2006:45).

Greenberg’in Reaktif-Proaktif boyut ile I¢erik—Siire¢ boyut olarak kavramsal agidan
birbirinden bagimsiz iki boyut seklinde ele almis oldugu bu teoriler asagida ayrintilt

bir sekilde anlatilmistir.

1.4.1.Reaktif — icerik Teoriler

Reaktif-Icerik Teorileri, ¢alisanlarn haksiziga neden olan durum ve olaylar
karsisinda gdstermis olduklar1 tepkiler {izerinde durmaktadir. Orgiitlerde adalet ile
iligkili giincel kavramsallastirmalarin  bircogu da bu teoriler arasindadir
(Igerli,2010:71).Bu teoriler icinde1961°deki Homans’m Dagitim Adaleti Teorisi,
1965°deki Adams’in Esitlik Teorisi, 1978’dekiWalster ve Arkadaslarinin Esitlik
Teorisi,1976’daki Crosby’inGoreceli Yoksunluk Teorisi ve Berger ve Arkadaslarinin
Statii Degeri Teorisi yer almaktadir. Bu teoriler hakkinda arastirmacilarin farkli
gorlisleri olmasina ragmen hepsinin orta noktada birlestikleri bir diisiince
bulunmaktadir. Orgiitlerde calisanlar karar veya siireclerde adaletin olmadigini

gordiiklerinde bu duruma karsi ¢ikacak olmalaridir.

1.4.1.1.Homans’in Dagitim Adaleti Teorisi

Homans’in Dagitim Adaleti Teorisi reaktif-Icerik kuramlarmin ilkidir. Homans’m
1961°de ileri siirdiigii Dagitim Adaleti Teorisi’ne gore calisanlarin is arkadaslar1 ve
orgiitle olan iletisimleri sosyal aligveris iliskisine dayanmaktadir. Bu nedenle Dagitim
Adaleti Teorisinin temelini sosyal miibadele teorisi olusturmaktadir. Sosyal miibadele
teorisinde bir bireyin davranisi baska bir bireyin davranisina etki etmektedir. Diger bir
deyisle bir calisanin davranisi bagka bir ¢alisanin davranmigini etkileme olasiligi

bulunmaktadir (Efe,2018:35).

Homans'in diisiincesine gore calisanlar 6rgiit i¢in saglamis olduklar katki karsiliginda
kazang¢ saglamak istemektedir. Bu istek bireylerde bir beklenti olusturmakta ve adalet
algilar1 bu beklentilerin karsilanma durumuna gore sekillenmektedir. Calisanlarin

saglamis olduklar1 katkiya oranla elde etmis olduklar1 kazancin az olmasi olumsuz
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davraniglara yol acarken kazancin fazla olmasi da calisani rahatsiz etmektedir. Bu
nedenle kazancin az ya da fazla olmast adaletsizliZe neden olmaktadir

(Sahin,2007:184).

Homans, esit bir dagitimdan ziyade denk bir dagitimin adaleti sagladigini ileri
stirmektedir. Cilinkii esit bir dagitim adaletsizlik yaratmaktadir. Adalet, esitsizlik
icinde esitligi bulunduran karmagik bir olgudur. Bu diisiinceye gore denk bir dagitim
kazang, maliyet ve karin hesaplanmasi ve karsilastirilmasi yoluyla elde edilebilecektir

(Igerli, 2010: 72).

Calisma ortamimin karisik bir yapiya sahip olmasindan kaynakli olarak Homans 'm
Oonemini vurguladigr kazang, maliyet ve katki saglama durumlarinin saglanmasi
bahsedildigi kadar kolay uygulanamamaktadir. Giinlimiizde bazi oOrgiitler iicrette
adaleti saglamak icin isin zorluk diizeyi, katki oraninda kazan¢ saglama, isin
hiyerarsik yapist gibi faktorleri g6z Oniinde bulundurarak calisanlarini
degerlendirmektedir. Homans'in fikirleri bireylerin oOrgiite sagladiklar1 katkilarinin
karsiliginda edindikleri kazanglarin adil olup olmadigin1 anlamada yardimci
olmaktadir. Fakat her bireyin beklenti diizeyi ve 6nem sirasinin farkli olmasi adil bir

dagitim saglanmasini zorlastirmaktadir (Cakir,2006:36).

1.4.1.2.Adams’1n Esitlik Teorisi

Adams’in Esitlik Teorisinin temeli, Homans i teorisine dayanmaktadir. Esitlik
teorisine gore calisanlar licret, terfi, 6diil gibi elde ettikleri kazanimlari diger bir
calisanin kazanimlan ile karsilagtirmaktadir. Karsilagtirma yapmis oldugu calisanla
kendi kazanim oram esitse adalet algisi olusmaktadir. Ancak kazanim oranlari
arasinda farklilik olmasi ¢alisanlarda adaletsizlik algisinin ortaya ¢ikmasina sebep

olmaktadir (Beugre, 1998: 2).

Adams, adaletsizligi ortaya ¢ikaran faktorler iizerinde durmustur. Toplumda igveren-
calisan, 6grenci-0gretmen ya da ebeveyn-cocuk arasinda iliskilerde oldugu gibi sosyal
aligverisin oldugu her iligkide esitsizligin var oldugunu ileri stirmiistiir (Efe, 2018:
37).Orgiitsel ortamda bdyle bir durum ortaya ciktiginda calisanlar algiladiklar:
esitsizligi gidermek adina ilk olarak yaptiklar is i¢in daha az ¢aba gosterme, etkin
caligma diizeyini azaltma veya sonuctan elde edecekleri ¢iktilar1 artirmaya calisma
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gibi yollar tercih edeceklerdir. ikinci olarak iicret veya &diil miktarmm artirilmasini
ve kazanimlarini degistirmek isteyeceklerdir. Ugiincii olarak, diger ¢alisanlarin is icin
caba gostermelerine engel olarak calisma sonucunda elde edecekleri 6diil veya
kazanim miktarmin diistiriilmesini talep edeceklerdir. Dordiincii olarak, zihinsel bir
karsilastirma yaparak temel unsurlar hakkindaki algilar1 degistirmek isteyeceklerdir.
Son olarak ise calisma ortamini1 degistirme, devamsizlik veya istifa gibi davranislarda

bulunacaktir (Kogel, 2014: 749).

1.4.1.3.Walster ve Arkadaslarimin Esitlik Teorisi

Adams’in Esitlik Teorisinin bir¢ok arastirmaya konu olmaya baslamasi beraberinde
cesitli elestiriler de getirmistir. Bu nedenle Walster ve arkadaslar1 teoriyi farkli bir

bakis acisiyla ele alarak gelisimine katki saglamistir.

Walster ve arkadaglarina gore Esitlik Teorisi, dort ana fikirden olusmaktadir

(Icerli,2010:72):

1. Bireyler, sagladiklar1 kazanimlar1 maksimum seviyeye cikarmak igin c¢aba

gostermektedir.

2. Ortak 6diilii maksimum seviyeye ¢ikarabilmek ve calisma ortaminda bireyler
arasinda kazanimlarin esit paylasimimi saglayabilmek i¢in tiim c¢alisanlar
tarafindan onaylanmis yontemler gelistirilebilir.

3. Esitligin olmadigi calisma ortami bireylerde stres gibi olumsuz durum ve
davraniglarin goriilmesine neden olmaktadir. Esitsizlik ne kadar fazlaysa stres
de o kadar fazla olacaktir.

4. Esitsizligin fazla yasandigi iliskilerde c¢alisanlar, esitligi yeniden saglamak i¢in

caba gostermektedir. Bu sayede stresin azalacagina inanilmaktadir.

1.4.1.4.Crosby’nin Goreceli Yoksunluk Teorisi

Crosby’nin Goreceli Yoksunluk Teorisi, reaktif-igerik teorisi siniflandirmasinda yer
alan bir diger teoridir. Bu teoriye gore ¢alisanlarin esit olmayan davranis ve tutumlara
kars1 gelistirmis oldugu tepkinin kaynagi, bir baska c¢alisanla yapmis oldugu
karsilastirmaya  dayanmaktadir (Greenberg, 1987: 12).Orgiitlerde calisanlar
hiyerarsisinde veya kendi diizeyinin daha iizerinde gorev yapan ¢alisanlarin
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kazanimlariyla kendi kazanimlarim1 karsilastirma sonucunda yoksunluk ve eksiklik

hissetmektedir (Yiirtir, 2008: 297).

Goreceli yoksunluk teorisinde c¢alisan kendi diizeyinin daha {lizerinde gorev yapan
bireylerle karsilastirma yapmakta ve bunun sonucunda adaletsizlik algis1 ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle goreceli yoksunluk teorisi esitlik teorisinden bu yoniiyle
farklilik gostermektedir. Esitlik teorisinde bireyler kendi diizeyinde biriyle
karsilastirma yaparken, goreli yoksunluk teorisinde farkli, daha {ist diizeyde calisan

bireylerle karsilastirma yapilmasi s6z konusu olmaktadir (Taskiran,2010:131).

Crosby’nin Goreceli Yoksunluk Teorisi, esit olmayan davraniglara maruz kalinmasi
sonucu yasanilan mahrum kalma, memnun olmama ve adaletsizlik algis1 gibi
duygular1 agiklamaktadir. Bu teoriye gore kazanimlarin dagitiminda belli standartlarin
olmasi calisanlarin karsilagtirma yapmasina neden olmaktadir. Karsilagtirma sonucu
hissedilen mahrumiyet duygusu ice kapanma, stres, ofke, kizginlik gibi bir¢cok

olumsuz davranisi ortaya ¢ikarmaktadir (igerli, 2010: 73).

Goreceli Yoksunluk Teorisi'nde calisanlar, elde ettikleri kazanimlar ile hakki
oldugunu diislindiigi kazanimlar arasinda ikilem yasamasi sonucu mahrumiyet
hissetmektedir. Bu mahrumiyet duygusu bireylerde hata olarak goriilen bir olguya
kars1 asir1 derecede memnuniyetsizlik, kotii davranmayi isteme ve belli bir gruba karsi
Ofke yani, kiiskiinliikk duyma davranisina yol agmaktadir. Caligsanlarda ortaya ¢ikan
kiiskiinlilk duygusu daha iyisini hak ettikleri diisiincesinden kaynaklanmaktadir
(Beugre, 1998: 16-17).

Crosby'nin 1984 yilinda yapmis oldugu arastirmada Orgiitlerde ortaya c¢ikan
memnuniyetsizlik duygusunun sebepleri incelenmistir. Arastirmaci iicreti de igine
alan alti 6nemli degerlendirmenin c¢alisanlarin elde ettikleri kazanimlardan memnun
olmama duygusunu yasamalarinda ©on kosul oldugunu ifade etmistir. Bu

degerlendirmeler su sekildedir (Y1lmaz,2019: 9):
¢ Calisanlarin bekledikleri kazanimlar ile elde ettikleri arasinda farkliliklar olmasi,
e Kargilastirma yaptifinda diger c¢alisanlarin kendisinden daha cokkazanim elde

ettigini gérmesi,
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e Gegmisteki tecriibelerine dayanarak daha iyi kazanimlar1 hak ettigine inanmasi,
¢ Gelecege dair kazanim elde etme beklentisinin diigiik olmast,

¢ Elde ettiginden daha fazla kazanimi hak ettigini diistinmesi,

oKisisel sorumluluk almak istememesi.

1.4.1.5.Berger ve Arkadaslarinin Statii Degeri Teorisi

Berger ve arkadaslari’nin gelistirmis oldugu statii degeri teorisine gore, bireyler
yasadiklar1 esitsizlik duygularma karsi gostermis olduklari tepkilerinde belli bir
bireyden ziyade daha genel bir grupla yapmis oldugu karsilagtirmay1 esas almaktadir

(Greenberg,1987:12).

Homans’in, Adams’in ve Walster ve arkadaslarinin teorilerinde oldugu gibi Statii
Degeri Teorisi’nde de adil bir paylasim saglanmasi ile ¢alisanlarin adaletsiz tutum ve
davraniglar karsisinda gostermis olduklar1 tepkiler iizerinde durulmaktadir. Ancak
calisanlar arasindaki sosyal aligveristen ziyade statii ile ilgilenmesi, bu sebeple
hedeflerindeki nesnelerin sembolik degeri iizerinde durmasindan dolay1 farkli bir

bakis agisina sahiptir ( Efe, 2018: 43).

1.4.2.Proaktif — icerik Teoriler

Calisanlarin adil ve adil olmayan kazanim dagitimlarina yonelik tepkileriyle ilgilenen
reaktif-i¢erik teorilerinin aksine, proaktif-igerik teorileri, ¢alisanlarin adil bir kazanim
dagitimi saglamak icin harcamalar1 gereken caba iizerine odaklanmaktadir. Bu
teorilerin i¢inde Leventhal’in 1976 ’daki Adalet Yarg: Teorisi ve Lerner’in 1987°deki
Adalet Giidiisii Teorisi yer almaktadir. Bu teoriler asagida ayrintili olarak ele

alinmustir.

1.4.2.1.Leventhal’in Adalet Yargi Teorisi

Leventhal'a gore calisanlar Orgiite saglanan fayda ile fayda sonucu elde edilen
kazanim oraninin esitligini saglamak icin caba goOstermektedir. Yapilmis olan
caligmalar incelendiginde ficret, terfi, odiillerin hak eden bireylere katkilari oraninda

dagitildig1 goriilmektedir. Diger taraftan c¢aligmalarin bazilarinda ise st diizey
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yoneticilerin esit paylasim ilkesine uymayarak ihtiyaca gore, haksiz bir sekilde ve
saglamis oldugu faydaya bakmaksizin dagitim yaptigi belirlenmistir. Leventhal
sartlarin uygun olmasi halinde kazanimlarin dagitimmnin bu sekilde yapilmasinda
adaletsizlik ortaya ¢ikmayacagi goriisiinii savunarak kendi Adalet Yargi Modeli'ni

gelistirmistir (Greenberg, 1987: 12-13).

Calisma hayatinda 6diil, ticret, terfi vb. kaynaklarin dagitiminda adalet saglanmasi
calisan performansi ve verimlilik tizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir. Bu da
orglitlerin gelecegi acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Dagitim kararlarinin calisan
davranis1 iizerindeki etkilerini inceleyen bir¢ok c¢alisma olmasina ragmen, son
caligmalarda  kazanimlarin  dagittmin1  etkileyen  faktdrlere  yogunlasildigi
gorilmektedir. Adalet Yargt Modelinde durumun farkliligina gére dagitim yontemleri

benimsenmesi gerektigi diisiincesi ileri siiriilmektedir (Igerli, 2010: 74).

Adalet Yargi Teorisi'nde elde edilen kazanimlar ile saglanan katki orani ve
kazanimlarin dagitiminda adalet ilkesinin saglanmasi 6nem tasimaktadir. Teoriye gore
adalet algisina etki eden tutarlilik, 6nyargili olmama, dogruluk, diizeltilebilirlik, temsil
ve etik olma seklinde alti temel ilke bulunmaktadir. Ayrica dagitim adaletinin
saglanmasinda yol gosterici nitelikte olan esit paylasim, esit temelli paylasim ve
ihtiya¢c olmak {izere ii¢ kural mevcuttur. Adalet Yargi Teorisi'nde yoneticilerin
kazanimlarin dagitiminda esitlik ve adalet saglamasi ¢alisanlari motive etmekte ve
performanslarini artirmaktadir. Yoneticilere performans artisinda devamliligin

saglanmasi icin dnemli gorevler diismektedir (fyigiin, 2011: 56).

Calisma ortaminda adaletin saglanabilmesi i¢in yapilan dagitimlarin ne derece adil
oldugunu sorgulamak gerekmektedir. Orgiitsel kaynaklarin dagitim kararlarida
adaletin saglanmasi ve adil uygulamalarin benimsenmesi her zaman sdylendigi kadar
kolay olmamaktadir. Bu durumun zor olmasindan kaynakli olarak gorev, yetki ve
sorumluluk, tcret, terfi vb. dagitiminda adaletsizlikler ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica
kaynaklart koruma ve harcamak istememe ¢abasi adaletin saglanmasina engel

olabilmektedir (Karaeminogullari, 2006: 16).
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1.4.2.2.Lerner ‘1n Adalet Giidiisii Teorisi

Diger bir proaktif - icerik teorisi Lerner’in Adalet Glidiisii Teorisi’dir. Adalet Giidiisii
Teorisi’ne gore, orgiit icinde ¢alisanlarin en 6nemli endisesi adaletin saglanmasidir ve
kazanimlarin dagitiminda kullanilacak uygulamalar1 agiklamak ic¢in birtakim adalet

ilkeleri belirlenmistir.

Teoriye gore, dagitim uygulamalar1 dort farkli ilke ile agiklanabilir (Lerner, 1977:36-
45):

e Rekabet Ilkesi: Kazanimlarin dagitimi calisanlarin performansina gére yapilmalidir.

e Esit Paylasim Ilkesi: Kazammlarm dagitimi her durumda esit bir sekilde

yapilmalidir.

e Esit Temelli Paylagim Ilkesi: Kazamimlarm paylasimi katki oranlarina gore

yapilmalidir.

e Gergek Adalet Ilkesi: Kazanimlarin dagitimi ¢alisanlarin ihtiyaglari gdéz oniinde

bulundurularak yapilmalidir.

Lerner’a gore, dagitim kararlar1 alinirken uygulanacak adalet ilkesi, taraflarin
birbirleri hakkinda sahip olduklar1 algilarina gore belirlenmektedir. iliskilerde
yakinlik derecesi karar alma siireglerinde 6nem tasimaktadir. Arkadasi ile ilgili karar
alan bir yonetici onun ihtiyaclarina gére dagitim karari vermektedir. Oteki taraftan
yoneticilerin ¢alisanlart birey olarak gormesi durumunda paylasimda esitlik ilkesine
gore hareket etmektedir. Calisanlarin pozisyon isgal eden bireyler olarak goriilmesi
halinde ise esit temelli paylasim ilkesinin uygulanmasi gerekmektedir. Orgiit i¢inde
calisanlarin diger calisma arkadaslarmma hak ettigi kazanimin verildigini gérmek
calisanlar1 daha fazla motive etmektedir. Adalet Giidiisti Teorisi'nde adalet, orgiitlerde

motivasyon saglamada kullanilan bir arag olarak goriilmektedir (igerli, 2010: 76).

Adalet yargi teorisi ile adalet giidiisii teorisi karsilastirildiginda temel felsefe
acisindan farkli olmasina ragmen, c¢alisanlar degisen kosullar altinda 6dil veya
ticretlerin dagitiminda hangi yollarin izlenecegi konusunda benzerlik gostermektedir.

Teorilerin her ikisi de, bireylerin 6diil dagitimi ile ilgili kararlarini nasil aldigini
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inceledigi  i¢in,  proaktif  igerik  teorileri  olarak  nitelendirilmektedir

(Greenberg,1987:13).

1.4.3.Reaktif-Siire¢ Teorileri

Reaktif-siire¢ teorileri, karar alma siireclerinde uygulanan politikalara kars1 ¢alisanlar
tarafindan  verilen tepkileri incelemektedir. Calisanlar siirecleri  kontrol
edebildiklerinde daha ¢ok tatmin olmakta ve siire¢ kontrolii sagladiklar1 islemlerin

sonuclarmnin daha adil oldugunu diisiinmektedir (Iyigiin, 2011: 57).

Kazanimlarin dagitiminda adaletin saglanmasini esas alan teoriler ile karar alma
stireclerinin adilligi lizerinde duran teoriler karsilastirildiginda farkliliklar olmadig:
diisiiniilse de aslinda siire¢ teorileri hukuk temelli ve entelektiiel bir anlayisin {iriinii

olmasi yoniiyle diger teorilerden ayrilmaktadir (igerli, 2010: 76).

Reaktif - siire¢ teorileri ¢alisanlarin karar alma siireglerinde uygulanan prosediirlerin
her birine gostermis olduklar1 tepkileri incelemekte ve siirecler iizerinde kontrol
imkan1 verip vermemesiyle ilgilenmektedir. Bu 06zellikleri tagimalarindan dolay1
reaktif olarak nitelendirilmektedir (Greenberg, 1987: 14). Bu teori kapsaminda

Thibaut ve Walker’in Prosediir Adaleti Teorisi yer almaktadir.

1.4.3.1.Thibaut ve Walker’in Prosediir Adaleti Teorisi

Thibaut ve Walker tarafindan gelistirilen Prosediir Adaleti Teorisine gore 6rgiit i¢inde
ortaya c¢ikan anlagsmazliklarin ¢6ziim siirecinde c¢alisanlara sunulan kontrol tiirleri
bakimindan adaletin olmadigi diisliniilen durumlarda ortaya ¢ikabilecek birgok
sorunun ¢oziimii i¢in gerekli olan siirecleri ele almaktadir. Thibaut ve Walker bu
yaklasimi hukuki acidan ele alarak calisanlarin yasal siirecler karsisinda vermis

olduklar tepkiler tizerinde durmaktadir.

Thibaut ve Walker tarafindan gelistirilen Siire¢ Adaleti Teorisi’nde catisma icinde
olan iki taraf ve miidahale eden taraftan olusan {cli bir iliski s6z konusudur.
Catismanin ¢oziimii siirec asamasi ve karar asamasi olmak iizere iki asamadan
olugmaktadir. Siire¢ kontrolii taraflar arasinda ¢atismanin giderilmesinde kullanilacak

yollarin secilmesi ve kontroliiniin saglanmasini igerirken, karar kontrolii ise

18



catismanin ¢dziimiinde kullanilacak kararlarin kontroliinii igermektedir (igerli, 2010:

76).

Karar ve stire¢ kontrolii orgiitsel davranis acisindan degerlendirildiginde ayr1 ayri ele
alinmasi gereken kavramlardir. Yani dagitim kararlarinin alinmasi ve bu kararlar
alma siirecleri birbirinden bagimsiz diisliniilmelidir. Karar alma siireglerine katilim
saglandigy, fikirlerinin dikkate alindig, kararlara itiraz hakki tantyan orgiitsel yonetim
anlayislarinin varligr ¢alisanlar i¢cin 6nem arz etmektedir (Karaeminogullari, 2006:

18).

1.4.4.Proaktif-Siirec Teorileri

Proaktif-siire¢ teorileri, adil dagitim siireglerinin saglanabilmesi i¢in hangi
yontemlerin uygulanmasi gerektigi sorusuna cevap aramaktadir. Bu teori kapsaminda

Leventhal, Karuza ve Fry’in 1980°deki Dagitim Tercihi Kurami yer almaktadir.

1.4.4.1.Leventhal, Karuza ve Fry’in Dagitim Tercihi Teorisi

Dagitim Tercihi Teorisi’'nde dagitim yapilirken uygulanan prosediirler adaletin
saglanmasina yardimci oldugu siirece yoneticiler tarafindan kullanilacaktir. Teoriye
gore her prosediir belli bir amacin gergeklesmesine hizmet etmektedir. Amaca
ulagsmada hizmet etmesi muhtemel olan prosediir en ¢ok kullanilan prosediir olarak
tercih edilecektir. Bu teoriye gore, orgiit icinde adaletin saglanmasina yardimci olacak

sekiz ozellik su sekildedir (Greenberg, 1987: 14-15):
1.Bireylere, karar verecek kisileri se¢cim hakk: verilmesi,
2.Tutarli kurallar benimsenmesi,

3. Dogru bilgiyi esas alma,
4 Karar verme giiciiniin yapisin1 tespit etme,
5. Calisanlar1 6nyargilardan koruma,
6. Calisanlarin itirazlarmin dikkate alinmasini saglama,

7. Prosediirlerde degisiklik yapma imkaninin olmast,
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8.Genel olarak kabul gormiis etik standartlar olarak siralanmaktadir.

Orgiitsel adalet konusunda yapilan son ¢alismalarda, reaktif-igerik yaklasimlara olan
ilginin azalmis olmas1 dikkat cekmektedir. Calismalarda reaktif-igerik yaklasimlardan
ziyade proaktif ve siire¢ odakli yaklagimlar iizerinde durulmaktadir. Yapilmis olan
caligmalar incelendiginde reaktif teoriler yerine proaktif teorilerin ve igerik teorileri

yerineise siire¢ teorilerinin tercih edildigi goriilmektedir (Efe, 2018:51).

1.5.0rgiitsel Adaletin Boyutlar:

Aragtirmacilar arasinda orgiitsel adaletin boyutlarmin siiflandirilmasiyla ilgili fikir
birligi bulunmamaktadir. Konuyla ilgili ¢alismalar incelendiginde oOrgiitsel adalet
konusunun kavramsallagtirllmasina en c¢ok katkiyt Homans’in Dagitim Adaleti
Kurami ve Adams’in Esitlik Kurami saglamistir.1960 ve 1970’11 yillarin temel sorusu
orgilitlerde iicret, terfi ve diger kazanimlarin dagitimi ile ilgili olmus ve orgiitsel adalet

dagitim adaleti ile es anlaml1 olarak tek boyutta ele alinmistir (Yiiriir, 2015:2).

Thibaut ve Walker 1970 yilinin basinda yasal prosediirlerle ilgili yapmis oldugu
arastirmalar sonucunda anlasmazliklarin ¢6ziim siirecinde kullanilan uygulamalarin
bireylerin adalet algilarin1 sekillendiren 6nemli bir unsur oldugunu vurgulayarak
prosediir adaleti kavramini gelistirmislerdir ( Thibaut ve Walker,1978:541-566).Bu
bilgiler 1s1g1nda dagitim adaletinin 6rgiit icindeki adalet algisin1 agiklamada tek basina
yeterli olmadig1 anlagilarak simiflandirmaya prosediir adaleti kavrami eklenmistir.
Bies ve Moag, calisanlarin adalet algisinin, islemlerin uygulanis1 esnasinda
kisilerarasi iligkilere de bagli oldugunu belirterek etkilesim adaletinin ayr1 bir boyut

olarak ele alinmasi gerektigi diisiincesini ileri stirmiistiir (Masterson vd. , 2000: 739).

Orgiitsel adalet boyutlar1 ile ilgili yapilan calismalara bakildiginda yukarida
vurgulanan dagitim, islem ve etkilesim adaleti olmak {izere {i¢lii bir ayrim {izerinde
durulmaktadir. Ancak farkli arastirmacilar tarafindan farkli simiflandirmalar da

yapilmustir.

Colquitt dagitim, prosediir, kisileraras1 (interpersonal) ve bilgisel (informational)

adalet olmak tiizere dortlii bir siniflandirma yapmistir(Colquitt, 2001: 386-400). Yine
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Beugre dortlii bir siniflandirma yaparak, orglitsel adaleti dagitim, islem, etkilesim ve

sistemik (biitlinsel) adalet seklinde ele almistir (Beugre, 1998: 97).

Literatiir incelendiginde orgiitsel adaletin boyutlar1 konusunda farkli siniflandirmalar
yapildigr goriilmektedir. Bu nedenle konuyla ilgili fikir birligi bulunmamaktadir.
Ancak caligmalarin genelde dagitim, islem (prosediir) ve etkilesim adaleti olmak
lizere {i¢ tiir lizerinde yogunlastigi goriilmiistiir. Calismada s6z konusu olan bu tiglii

siniflandirma incelenmistir.

1.5.1.Dagitim Adaleti

Dagitim adaleti, 6diil ve kaynak dagitiminda kiiciikten biiylige farkli Olcekteki
gruplarda ortaya ¢ikan evrensel bir olgudur. Toplumlar ve orgiitler tarih boyunca
kaynaklarin nasil dagitilacagi konusuyla ilgilenmistir. Bir¢ok sosyolog, psikolog,
siyaset bilimci ve ekonomist 6diil, ceza ve her tiirlii kaynagin dagitim sorunuyla ilgili
caligmalar gelistirmistir (Leventhal, 1980: 27). Yapilan calismalar kazanimlarin

dagitiminda adaletin saglanmasinin ne derece 6nemli oldugunun altini ¢izmistir.

Orgiitsel anlamda dagitim adaleti ¢alisanlarin drgiite calisarak sagladiklar: katkilara
karsilik elde ettikleri, Olciilebilen kazanimlarin adaletli olduguna iliskin inanglari
seklinde tanimlanabilmektedir (Giap ve Hackermeier, 2005’ den akt. Yenigeri,
Demirel ve Seckin, 2009: 85).Dagitimsal adalet ilkesi, bireylere ahlaki agidan ve
objektif olarak tanimlanan 6zelliklere gore davranilmasini gerektirmektedir. Bu ilkeye
gore; ilgili acilardan benzer olan bireylere benzer davranilmali, farkli olan bireylere
ise, onlar arasindaki farklar oraninda farkli davranilmalidir (Foley, Kidder ve
Gary,2002:473-74). Baska bir ifadeyle orgiit i¢inde benzer katkilar1 saglayan

caliganlarin kazanim dagitiminin da benzer sekilde yapilmasi gerekmektedir.

Dagitim adaleti, kazanimlarin kisilere belli ilke ve standartlara gore paylastirilmasidir.
Bireylerde iicret, terfi, sosyal haklar gibi elde ettikleri kazanimlar1 baskalarinin
kazanimlar1 ile karsilastirma sonucunda adaletli davranildigi veya adaletsiz
davranildig1 algis1 olusabilmektedir. Bunun sonucunda ise kendilerine haksizlik
yapildig1 diisiincesi tutumlarini etkilemekte ve bu tutum davraniglaria yansimaktadir.
Dagitim adaletinde calisanlarin, kaynaklarin dagitimindan adil bir sekilde pay aldigini
diisiinmesi 6nem tasimaktadir (Ozdevecioglu, 2003:78).Zira orgiitlerde verimlilik ve
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performans artig1 saglanmasi s6z konusu bu haksiz ve adaletsiz tutum ve davraniglara

iliskin kararlara baglhdir.

Dagitim adaletinin calisanlarin degerlendirmelerini etkileyecek, dagitimda adaletin
saglanmasina yardimci olacak, kazanimlarin dagitiminin nasil yapilacagina iliskin ti¢
kural 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar: Esitlik, esit paylasim ve ihtiya¢ kuralidir (Yiirir, 2015:
4). Kurallar su sekilde agiklanabilir:

Esitlik Kurali: Dagitimin orgiit iiyelerinin katkilarina ya da performanslarina gore

yapilmasidir.

Esit Paylasim Kurali: Calisanlarin orgilite saglamis oldugu katkilara bakilmaksizin

kazanimlarin grup i¢inde esit dagitimini ifade etmektedir.

Ihtiyac Kural: Kazanimlarin dagitimmin bireylerin ihtiyaclar1 dikkate alinarak
yapilmasidir. Dagitimda adaleti saglamak isteyen karar verici konumdaki bireyler

boliisiim ve paylasim yapilirken bu ii¢ kurali g6z 6niinde bulundurmalidir.

Calisanlarda dagitimda adaletsizlik algis1 olusmasi sonucunda motivasyon ve
performans olumsuz yonde etkilenirken ayn1 zamanda bu durum verimsizlik, diger
caligma arkadaslariyla isbirligi yapmaktan ka¢inma gibi sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir
(Cakar ve Yildiz,2009:71). Bireylerin g¢aligma arkadaslariyla isbirligi yapmaktan
kacinmas1 Orgiitiin isleyisine zarar vermekte, orgiite ait islerin tamamlanma siiresini
uzatmakta ve calisanlar arasindaki iligkilerin bozulmasina sebep olabilmektedir.
Ortaya ¢ikan bu olumsuz sonuglarin engellenmesi i¢in dagitim kararlarinin adil bir

sekilde alinmas1 gerekmektedir.

Deutsch ve Leventhal 1975-1976 yillar1 arasinda yaptiklar1 c¢aligsmalar ile dagitim
adaletini proaktif bir agidan incelemislerdir. Aragtirmacilara gore, temel amaclarin
gerceklemesine  hizmet  ettigi  slirece, dagitimda adaletin  varligindan
bahsedilebilecektir. Calisanlarin birlik ve uyumu 6nemli ise dagitimda esitlik kurali,
refah1 6nemli ise ihtiyac¢ kurali, bireysel performans ve iiretkenlik daha onemli ise
hakkaniyet kurali dikkate alinmalidir. Arastirmacilar,dagitim adaleti kavramina yeni

bir bakis agis1 getirerek gerektiginde farkli normlarin uygulanmasinin daha etkili
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olabilecegi goriisiinii savunmus ve adaletin tek bir hakkaniyet kurali ile

saglanabilecegi diisiincesini yikmislardir (Karaeminogullari, 2006: 16).

Orgiit icinde ¢alisanlar sadece ekonomik kazanimlarda ortaya ¢ikan adaletsizliklere
tepki gostermemektedir. Ayni1 zamanda sosyo-psikolojik kazanimlari da adalet
perspektifinden degerlendirmektedir. Dagitim adaletini sosyo-psikolojik kazanimlarin
dagittmmi1 da kapsayacak sekilde genisleterek,  prosediir adalet kavramina
yaklastirmak daha dogru bir yaklasim olacaktir (Cropanzano ve Ambrose,2001:122-
123).

1.5.2.Islem (Prosediir) Adaleti

Islem adaleti kavram, literatiire ilk kez Thibaut ve Walker’in calismalariyla girmistir.
Thibaut ve Walker mahkemedeki yasal siireclerin islemesi ile ilgili yapmis oldugu
arastirmada davalilarin tepkilerini 6l¢miislerdir. Yasal prosediirler adil bir sekilde
uygulanirsa, sonu¢ davalilar i¢in olumsuz bile olsa bu sonuca olumlu tepki
verdiklerini gdzlemlemislerdir. Prosediir adaleti orgiitsel anlamda ise ilk kez 1985
yilinda Folger ve Greenberg tarafindan kullanilmistir. Orgiitsel agidan islem adaleti,
kazanimlar1 belirlemede kullanilan yontemlerin, ara¢ ve siireclerin adil olmasi
anlamina gelmektedir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009:5). Bir diger ifadeyle islem
adaleti ¢alisanlara yapilan dagitimin nasil olduguna ve bu dagitim gergeklesirken

hangi kriterlerin dikkate alindigina iligskin adalet algisini ifade etmektedir.

Orgiitsel adaletle ilgili yapilan ilk ¢aliymalar genelde dagitima odaklanmustir.
Ancakadaleti saglama cabalarina ragmen durumsal kosullarin etkisiyle adil bir
dagitim her zaman saglanamamaktadir. Calisanlar i¢in yalnizca dagitim sonucunda
elde edilen kazanimlar 6nemli degildir. Aym1 zamanda hangi kisilerin hangi 6l¢iide
kazanim saglayacagl ve bunlara nasil karar verildigi de calisanlarin adalet algilarini
etkilemektedir. Yani bireyler sonuglarin yaninda, sonuca giden siireci de adalet
perspektifinden degerlendirmektedir. Prosediir adaleti, dagitimdan ziyade dagitimin
nasil gerceklestirilecegi sorununu konu almaktadir. Orgiitler acisindan onemli
sonuglar1 olan bu adalet tiirii dagitim adaletinin eksik kaldig1 noktalar1 acgiklamaya

yardimci olmaktadir(Karaeminogullari, 2006:17).
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Orgiitsel adalet, hakkaniyeti saglayacak etik ilke ve esaslarm orgiit ydnetimine
egemen olmasini ve bu ilke ve esaslarin uygulanmasini destekleyen bir olgudur.
Adaletin saglandig1 orgiitlerde, bireyler yoneticilerin davraniglarini adil, ahlaki ve
rasyonel olarak degerlendirmektedir. Yapilan arastirmalarda caligsanlar karar verme
stireclerini adil olarak degerlendirdigi durumlarda, iicretlerin diisilk olmasi ya da
orglitsel politikalara iliskin olumsuz goriislerini daha az dile getirdigi sonucuna
ulasiimistir (Iscan ve Naktiyok, 2004: 187). Orgiitiin yapisi ve i¢ isleyisinde adaletli
ilke ve uygulamalarin yer almasi ¢aliganlarin Orgiite olan bakis agisin1 da
degistirmektedir. Adil bir kazanim saglanamasa da uygulanan prosediiriin adil

oldugunun bilinmesi ¢alisanlarin adalet algisina etki etmektedir.

Prosediir adaleti kavrami ile ¢alisanlar orgiitsel kararlarin adaletini degerlendirirken,
kararlarin igerigi ve bu kararlar1 belirleyen prosediirleri de g6z Oniinde
bulundurmaktadir (Cakmak, 2005: 31). Islemsel adaleti saglayan yoneticiler, yonetsel
kararlardan etkilenecek c¢alisanlarin karar verme siirecine onay verdiklerinden ve
stirecin tarafsiz olarak uygulandigindan emin olurlar. Calisanlarin siireglere onay
vermesi bireylerin bilgilendirildikleri ve var olan sistemi segerken Ozgiir
davranabildikleri anlamina gelmektedir (Greenberg ve Baron, 2000’den akt. Iscan ve

Sayin, 2010:197).

Thibaut ve Walker prosediir adaletini siire¢ kontrolii ve karar kontrolii olmak {izere iki
boyutta incelemistir. Siire¢ kontroliinde bireylere sonuglar1 degistirmese bile
stireglerle ilgili gorlislerini agiklama izni verilmektedir. Bu sayede calisanlarda
fikirlerinin dikkate alindigi ve on yargili davranilmadigi algis1 olugsmaktadir. Karar
kontrolii ise bireylerin karar alma siirecine ya da sonuglara katilimini ifade etmektedir.
Bireyler kazanimlara iliskin kararlarda fikirlerini aciklayabiliyorlarsa sonuglari
onemsemeksizin kazanimlarin adil olduguna inanmaktadirlar (Yazicioglu ve

Topaloglu, 2009: 5).

Orgiitlerde islem adaletini etkileyen bu iki kriterin yaninda alt: temel kriter daha
bulunmaktadir. Bu kriterler su sekilde agiklanmaktadir (Eren, 2014: 553).

Tutarhlik Kurah: Orgiitiin amaglari, uygulanacak strateji ve politikalarda dagitim ve

islem adaletine uyulmali birbirleri arasinda celiski olmamalidir.
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Onyargih Olmama Kurah: Orgiitle ilgili karar ve uygulamalar 6n yargidan uzak,

iletisim ve etkilesimde objektif olunmali ve ayrim yapilmamalidir.

Dogruluk Kural: Karar alma ve siireclerin uygulanmasinda gercege uygun, dogru ve

tam bilgiler kullanilmal1 6rgiitle ilgili kurallar herkese esit seviyede uygulanmalidir.

Diizeltilebilirlik Kural: Calisanlardan ya da ilgili kisi ve kurumlardan gelebilecek
sikayetlere karsi alinan kararlar yeniden gozden gecirilmeli yapilan yanhislik veya

eksiklik varsa duzeltilmelidir.

Temsil Kurali: Calisanlarin dogrudan ya da temsilcileri araciligiyla orgiitle ilgili
alimacak kararlar hakkinda fikirlerini dile getirebilmesi hakkaniyet ve tutarliligin

saglanmasi acgisindan 6nem tasimaktadir.

Etik Olma Kural: Orgiitlerde almacak karar ve uygulanacak prosediirler etik ilke ve

degerlere uygun olmalidir.

Orgiitiin daha iyiye ulagsmas1 i¢in karar ve siire¢ kontrolii saglanmasmin yaninda

belirtilen bu alt1 kriterin yoneticiler tarafindan benimsenmesi gerekmektedir.

Calisanlar prosediirlerin adil olup olmadiklarina iligskin karara varirken, kisiler arasi
iliskileri de 6nemsemektedir. Bu durum ilk basta prosediir adaletinin alt boyutu olarak
daha sonra ise bagimsiz bir adalet boyutu olan etkilesim adaleti kavrami olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Yiriir, 2015: 5).

1.5.3.Etkilesim Adaleti

Islem adaleti konusunda calisan arastirmacilar 1980 yilinin ortasina kadar karar verme
stireclerinin yapisal 6zelliklerine odaklanmis ve bu islemlerin kisilerarasi yoniinii pek
dikkate almamislardir. Bununla birlikte hem Thibaut ve Walker’in (1975) hem de
Leventhal’in(1980) insanlarin sorun ve isteklerine olumsuz yanit verirken dostca ve
destekleyici sekilde davranmanin kisileraras iligkide adalet algisini etkileyebilecegini
fark etmislerdir. Islemsel adaletin yapisal yoniiniin disinda bir de iliskisel ydniiniin
oldugu otorite ile olan iliskide yoneticilerin davranis bi¢iminin 6nemli oldugunu

vurgulamiglardir. Bu diisilincelerden hareketle Bies ve Moag (1986) bireyler
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arasindaki iliskilerin, prosediirlerin yapisindan kavramsal olarak farkliliklar tagidigini

ileri siirerek, etkilesim adaleti boyutunu ortaya ¢ikarmistir (Sahin, 2007:194-195).

Calisanlarin orgiitsel adalet algilarina etki eden faktorler, dagitimin nasil yapildig ve
bu dagitima karar verme siireci ile smirli kalmamaktadir. Caligma ortaminda
bireylerin birbiriyle olan iliskileri de ¢alisanlarin algi ve tutumlarina yon vermektedir.
Dolayisiyla, karar verici konumunda olan bireyler ile ¢alisanlar arasindaki iliskilerin
niteligi orgiitsel adalet algilar1 iizerinde belirleyici olan bir diger adalet tiiri olan
etkilesim adaletini  olusturmaktadir  (Karaeminogullar1,2006: 19).Dolayisiyla
calisanlarin orgiitsel adalet algis1 kazanim dagitiminin yapilmasi, dagitim yapilirken
kullanilan siire¢ler ve kararlarin c¢alisanlara iletilmesinde kurulan etkilesimi de

kapsayan degerlendirmeler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

Yoneticilerin alinan karar ve siireclerle ilgili aciklamalarda bulunmasi ¢alisanlarin
olumlu tepkiler vermesi ve adalet algilarinin artmasini saglamaktadir. Gelir, mevki,
statii ve sosyal haklarin yaninda sayginlik, baglilik, itibar gibi olgular da kisilerin
haklar arasindadir. Bu haklarin dagitiminda adaletli olunmasi, insanlar arasindaki
iletisimin tiim boyutlarina etki etmektedir. Sonug olarak, orgiitsel adalet algisinda
odak noktasi yalnizca ¢iktilar ve uygulamalar esnasinda kullanilan kurallar degil,

insanlar arasindaki etkilesimdir (Karademir ve Coban,2011:32).

Bies ve Moag orgiit icinde bireylerin birbiriyle olan iliskilerinden kaynaklanan
etkilesim adaleti algisinin gelisimi i¢in gerekli dort ilkeden bahsetmektedir. Bunlar su

sekilde aciklanabilir (Colak ve Erdost, 2004: 60):
Saygi: Yoneticiler bireylere saygili ve kibar davranmalidir.

Uygunluk: Yoneticiler orgiit i¢erisinde bireylerle kurmus oldugu iletisimde dil, din,
irk ve cinsiyet gibi faktorlerin etki etmesine izin vermemeli ve haklarinda 6nyargili

yorumlarda bulunmaktan kaginmalidir.

Dogruluk: Yoneticiler, karar verme siireglerinde ¢alisan ile olan iletisiminde agik,

anlasilir ve diiriist olmalidir.

Gerekgelendirme: Yoneticiler karar alma siirecinde calisanlara yeterli ve gereken

bilgileri vermelidir.
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Etkilesim adaleti algisi, orgiitsel adalete katki saglayan faktorlerin agiklanmasinda
dagitim ve prosediir adaletinin yeterli olmadigi durumlarda ©one ¢ikmaktadir
(Greenberg, 1990: 411).Yapilan arastirmalarda, etkilesim adaleti algisinin yiiksek
oldugu durumlarda, ¢alisanlarin dagitim ve islem adaletini nemsemedigi sonucuna
ulasilmistir. Elde edilen sonuglara goére, yoneticilerin Orgiit i¢inde duyarh, ilgili,
saygili davraniglar sergilemesi durumunda c¢alisanlarin adil olmayan iicret dagilimi
veya siirecleri tolere etme egiliminde olduklarnn goriilmiistiir (Karademir ve

Coban,2011:32).

Etkilesim adaleti, kazanimlarin belirlenmesi ve islemlerin yiiriitiilmesi siirecinde yer
alan yoneticilerin ¢alisanlarina karsi gostermis oldugu saygi, sevgi ve nezaketi ile
ilgilenen adalet boyutudur. Calisanlarin uygun bulmadig1 davranislara karsi gostermis
oldugu tepkiler etkilesim adaleti ile iligkilidir. Bu nedenle, ¢alisanlarin adil olmayan
bir kazanima gosterdikleri olumsuz tepkilerin derecesi, ugradiklar1 zarara ve karari
veren yoneticinin adaletsiz davramsmin etkisine gore degismektedir (Oriicii ve

Ozafsarlioglu, 2013: 338).

1.6.0rgiitsel Adalet Algisinin Sonuclar

Orgiitsel adalet, calisanlarin is tatminin saglanmasi ve orgiitiin islevlerini etkin bir
bicimde gerceklestirebilmesi icin bir zorunluluktur. Bu agidan adaletsiz uygulama ve
islemlerin orgiitsel bir sorun olarak ele alinmas1 gerektigi sosyal bilimciler tarafindan

uzun siiredir kabul goérmiis bir konudur (Greenberg, 1990: 399).

Orgiitsel adalet, yonetim ve orgiitsel davranis literatiiriinde yogun sekilde iizerinde
durulan bir kavramdir. Bir¢cok calisma, orgiitsel adaletin orgiitler ve calisanlar
acisindan  6nemli sonuglar1  oldugunu gostermektedir. Adalet, calisanlarin
motivasyonunun saglanmasinda 6nemli bir aragtir. Calisanlarin adalet algisinin diistik
olmasi, motivasyonu azaltirken, bireylerin isten ayrilma niyetlerini artirir veya orgiitii
olumsuz etkileyebilecek birtakim davranis ve faaliyet gelistirmelerine yol agar (Parker

ve Kohlmeyer,2005:357).

Orgiitsel adaletsizlige maruz kalan ¢alisanlar durumlarin1 dengelemek igin diismanca
ya da saldirgan davraniglar sergilemektedir. Algilanan orgiitsel adaletsizlik kizginlik,

dedikodu ¢ikarma, sessiz kalma, diismanca davraniglar sergileme gibi durumlar ortaya
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cikarmaktadir. Bunu; vurma, itme gibi saldirgan davranislar takip etmektedir. Bu
davraniglar calisma arkadasinin toplantiya ge¢ gelmesine neden olma, isi yavaslatma

ve engelleme gibi davranislar izlemektedir (Ozdevecioglu, 2003: 90-91).

Orgiitsel adaletsizlik algisi, calisanlarin orgiite sagladiklar1 katkilar ile orgiitten elde
ettikleri kazanimlar1, diger calisma arkadaslarinin kazanimlariyla karsilagtirmalar
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Adaletsizlik yasayan bireyler, esit davranilmadigi ve
haksizlik yapildig1 diisiincesinden dolay1 isinden tatmin olmama, verimsizlik ve
performans digstikliigii gibi orgiitsel sikintilar ¢ekebilmektedir. Bu sikintilar
sonucunda ¢aliganlar Orglite zarar vermekte ya da oOrgiitten ayrilmaktadir (Can ve

Kavuncubasi, 2005: 237).

Orgiitsel adaletsizlik algilandiginda calisanlar sessiz kalmamali ve iletisim kurarak,
sorunu ¢ozmek i¢in caba gostermelidir. Yoneticiler ile ¢alisan arasinda yan yana
kurulan iletisim olumlu iliskilerin tesis edilmesine katki saglamaktadir. Adaletsizlige
ugrayan kisinin disilincelerini paylagsmasi olumsuzlugu yaratan davraniglari
tekrarlamayacagi konusunda yardimci olmaktadir. Bu nedenle adaletsizlik algisinin
arkasindaki diisiinceler agik bir sekilde dile getirilmelidir Diger yandan ydneticiler ise
adil olmayan karar ve uygulamalar karsisinda ¢alisanlarin haklarmi savunmalarini
tesvik etmelidir. Bu sayede iletisimde etkinlik saglanacak ve adaletsizlik algisi

giderek azalarak zamanla da ortadan kalkacaktir (Bemmels, Brown ve Read, 2009: 6).

Cakic1 (2012) tarafindan yapilan calismada Orgiitsel adalet algisinin baglilik {izerine
etkisinin incelenmesi amacglanmistir. Arastirma devlet hastanesinde gorev yapan
hemsirelerin  katilimiyla gergeklestirilmistir. Arastirma sonucunda ‘“hemsirelerin
etkilesimsel adalet ve islemsel adalet algilar ile duygusal bagliliklar1 arasinda pozitif
yonlii iliski; etkilesimsel adalet ile devam baglilig1 arasinda negatif yonlii iliski;
islemsel adalet ile devam baghlig1 arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu
gorilmistiir. Etkilesimsel adalet algisinin normatif baglilik tizerinde anlamli bir etkisi
goriilmemis ancak islemsel adalet algilari ile normatif baglilik arasinda pozitif yonlii

bir iliski oldugu belirlenmistir” (Cakic1,2012:103-104).

Karavardar (2015) tarafindan yapilan Istanbul ilindeki bir sigorta sirketinin genel

midirliigiindecalisanlarin  katilimiyla gerceklestirilen c¢aligmada Orgiitsel adalet
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algisinin is tatmini, isten ayrilma niyeti ve orgiitsel bagliliklar1 {izerindeki etkisinin
incelenmesi amaglanmistir. Arastirma sonucunda orgiitsel adalet boyutlar1 (dagitim,
islemsel, kisileraras1 ve bilgisel adalet ) ig tatmini ve Orgiitsel baglilik arasinda pozitif

yonde isten ayrilma niyeti ile negatif yonde bir iliski oldugu belirlenmistir.

Ozgen ve Turung (2017) tarafindan yapilan calismada Orgiitsel adaletin sinizm
tizerindeki dogrudan etkisini ve orgiitsel adalet ile sinizm arasindaki iliskide kisi 6rgiit
uyumunun araci rolliniin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirma Burdur ilinde egitim
sektoriinde gorev yapan calisanlarin katilimiyla gerceklestirilmistir. Arastirmanin
sonucunda orgiitsel adalet ile sinizm arasinda negatif yonde anlaml bir iliski oldugu
goriilmiistiir. Ancak diger taraftan kisi Orglit uyumunun Orgiitsel adalet-sinizm

iliskisinde arac1 rolii olmadig1 sonucuna ulasilmistir.

Allahyari ve Yavuz (2018) tarafindan yapilan ¢alismada konaklama igletmelerinde
calisanlarin Orgiitsel adalet algisinin isten ayrilma niyetine etkisinin belirlenmesi
amaclanmistir. Aragtirma sonuglarindan elde edilen bulgulara gore oOrgiitsel adalet
algilar1 ile isten ayrilma niyetleri arasinda negatif yonli bir iliski oldugu
belirlenmigtir. Calisanlarin Orgiitsel adalet algilarinin olumlu olarak degismesi isten
ayrilma niyetinin azalmasina, olumsuz olarak degismesi ise isten ayrilma niyetlerinin
artmasina neden olmaktadir. Bu etkinin % 77’lik bir dereceye sahip olmas1 orgiitsel
adalet algisinin isten ayrilma niyeti lizerinde oldukga giiclii bir etkiye sahip oldugu

sOylenebilir.

Kavak ve Kaygin (2018) tarafindan yapilan ¢alismada, ¢alisanlarin orgiitsel adalet
algilar1 ile muhalif davraniglar1 arasindaki iliskinin incelenmesi amaglanmistir.
Arastirma Kafkas {iniversitesinde gorev yapan 327 akademisyenin katilimiyla
gerceklestirilmistir. Arastirmanin sonucunda, Orgiitsel adalet algisinin dagitimsal
adalet, islemsel adalet, etkilesimsel adalet gibi alt boyutlar1 ile calisanlarin digsal
muhalefet ve gizli muhalefet davranislar1 arasinda pozitif iliski oldugu belirlenmistir.
Ayrica, orgiitsel adalet algilar1 ile orgiitsel muhalefet davranigt arasinda anlamli bir

iligki oldugu sonucuna ulasilmistir.

Alanoglu ve Demirtas (2019) tarafindan yapilan ¢alismada Ogretmenlerin oOrgiitsel

adalet algilarinin orgiitsel vatandaslik davraniglar tizerindeki etkisinin incelenmesi
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amaclanmistir. Arastirma sonucunda 6gretmenlerin Orgiitsel vatandaslik davranisi ve
orgiitsel adalet alg1 diizeylerinin yiiksek oldugu belirlenmistir. Ogretmenlerin &rgiitsel
adalet ile orgiitsel vatandaslik davranisi algilar arasinda orta diizeyde ve pozitif yonlii
anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Elde edilen sonuclara bakildiginda; orgiitsel
adaletin Orgiitsel vatandaslik davranisinin orta diizeyde anlamli belirleyicisi oldugu

gorilmektedir.

Yukarida aciklanan sonuglar oOrgiitsel adaletin énemini gdstermektedir. Orgiitiin
devamlilik saglayabilmesi i¢in calisanlar arasindaki iliskileri diizenlemek, haklari
adaletli bir bigimde boliistiirmek gerekmektedir. Bolligiimii saglayacak kisi yoneticilik
ilkelerine hakim, birey ve gruplarda ortaya c¢ikan durum ve sartlari kolay idare
edebilen iyi bir yonetici olmalidir. Kazanimlarin dagitiminda belli basli ilkeler
bulunmaktadir. Her insana esit sekilde dagitim yapmak adil bir dagitim degildir.
Ciinkii c¢alisanlarin ~ statiileri, egitim diizeyleri ve yetenekleri degiskenlik
gostermektedir. Yoneticinin en onemli gorevlerinden biri de orgiit icinde c¢alisanlari
hak ettigi birime gore yerlestirmektir. Bu sayede oOrgiitteki ¢alisanlar birbirine

baglanmaktadir (Turan, 2016: 61-67).

Calisma ortaminda adaletsizlik uygulamalari, zedelenmis iliskileri diizeltme ve adaleti
saglamak i¢in ¢alisanlarin haklarini ortaya ¢ikarma stireglerine daha fazla odaklanmak
gerekmektedir. Bu amagla adaletsizlik {lizerine diizeltmeler yapilmali, adaletsizlige
ugrayan kisi affetmeyi Ogrenmeli, yoOneticiler ise Orgiit icinde biitiinlesmeyi
giiclendirmelidir. Ayrica ¢alisanlara itiraz hakkinin verilmesi, diisiincelerini 6zgiirce
ifade edebilecekleri ortamlarin saglanmasi, personeli giiclendirme gibi durumlar da
adaletsizligin azalmasina katki saglayacak unsurlardir. Bu unsurlar iligkilerin zarar
gormesi, kazanmim kaybmi ve gelecekte ortaya ¢ikabilecek adaletsizliklerin

onlenmesine yardimci olacaktir (Goodstein ve Aquino, 2010: 625-626).
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLIK KAVRAMSAL CERCEVE
2.1.Sessizlik Kavram

Bu boliimde sessizlik kavraminin anlamindan ve bu kavramin farkli arastirmacilar
tarafindan yapilmis olan tamimlarindan bahsedilmistir. Orgiitsel sessizlikle ilgili
teoriler, Orgiitsel sessizlik boyutlari, orgiitsel sessizlik davraniginin ortaya ¢ikmasinda
etkili olan faktorler, orgiitsel sessizlik davranisinin sonuglari ve son olarak ¢6ziim

Onerilerine deginilmistir.

Kiiresellesmenin simir kavramini ortadan kaldirmasiyla beraber tiiketicilerin giderek
artan beklentileri, teknolojinin hizla ilerlemesi ve rekabet etmenin zorlagsmasi gibi
nedenlerden dolay1 orgiitler artik c¢alisanlarindan daha fazla sorumluluk almasi,
yaratict ve farkli fikirleri paylasmasi ve yeri geldiginde inisiyatif kullanmasini

beklemektedir.

Hayatin ayrilmaz pargalarindan biri olan iletisim insan iligkilerinin temelini
olusturmaktadir. Insanlarin birbiriyle olan iliskilerinde sergiledikleri tutum ve
davraniglarin, toplumsal degerlerin olusumunda iletisim kurmanin rolii biiyiiktiir.
Iletisim sayesinde insanlar fikirlerini aciklayabilme baska kisilerle paylasabilme,
degerlendirme ve anlamlandirma imkanina sahip olabilmektedir. Boylece kisiler fikir
ve gorlslerini paylasabildigi i¢cin kendini hem gii¢lii ve glivende hissetmekte hem de
diger kisiler hakkinda bilgi edinebilmektedir. Bu agidan bakildiginda pek ¢ok etkinlik
iletisim olarak degerlendirilmektedir. Orgiitsel diizeyde de calisanlarm birbiriyle
karsilikl1 konusmasi iletisim kurmanin bir yolu iken sessiz kalma, itiraz edememe ve
baz1 bilgileri onay1 olmasa da kabullenme de iletisimin diger bir yolu olabilmektedir

(Acaray, 2014: 67 ).

Tirk Dil Kurumu sézliigiinde sessizlik “ortalikta giiriiltii olmama durumu, siikat

halinde olma” seklinde agiklanmaktadir (www.tdk.gov.tr). Diger bir tanimlamada ise

sessizlik, iletisim kurmanin bir bagka yolu olarak ifade edilebilirken ayn1 zamanda iki
farkli olguyu i¢inde barindiran bir kavram olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. Sessiz

kalmak (Pinder ve Harlos, 2001: 334-336):
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e Giiriiltii ve ses ¢ikarmaktan veya konusmaktan kagmaktir.

e Ses ya da giirliltiiniin yoklugudur.

e Ifade etmenin ihmal edilmesi / bilginin saklanmasidir.

e Iletisim kurmanin ya da kigida dskmenin basarisizhigidir.

o Kayitsizlik ya da karanliktir / bilinmezliktir.
Sessizlik ¢ok boyutlu degiskenlere sahip olmasi ve muglak olmasi nedeniyle kolay
anlasilabilen bir kavram degildir (Cakici, 2007: 147). Sosyal iliskilerde sessizlik,
sozli anlatim kullanildiginda ortaya c¢ikabilecek zahmet, sikinti veya sorunla

karsilasmaktan kagmak i¢in kullanilan bir davranis seklidir (Nakane,2006: 1812).

Bu konuyla ilgili yapilmis olan caligmalar incelendiginde sessizlik kavramina farkli
disiplinlerde c¢esitli anlamlar yiliklenmektedir. Psikoloji dalinda sessizlik ice
kapaniklik ve kendine gilivenmeme gibi durumlar anlatmak i¢in kullanilirken
sosyoloji dalinda sessizlik kavrami toplumsal suskunluk, harekete ge¢gmeme gibi
olumsuz davraniglari anlatmak icin kullanilmaktadir. Felsefe dalinda ise sessizlik; ses
vermenin yoklugu seklinde degil de kisinin bilgiyi kasith olarak paylasmamasi diger

bir ifadeyle sir saklamak olarak tanimlanmaktadir (Cakici, 2010: 7-8).

Sessiz kalmak genelde uyumlu olma ve sorun ¢ikarmama gibi davranis bigimleriyle
denk tutulmaktadir. Giinliik yasamamizda ortaya ¢ikan her olayda sessiz kalmanin
dogru oldugu diisiiniilmekte hatta bu davranis bicimi insanlar tarafindan tesvik
edilmektedir. Ozellikle de kendi toplumumuzda geleneksel sozlerle de uygun
bulunmakta ve desteklenmektedir. “Sen kiiciiksiin konusma”, “biiyiikler konusurken
kiigtikler susar”, “sus sen karigsma”, “sus ki adam sansinlar” gibi sozleri toplumsal
hayatta ¢ogu insan birgok kez duyabilmektedir (Eroglu, Adigiizel ve Oztiirk,
2011:99).

Sessizlik kavrami en genel anlamiyla sessiz olma, ses ¢ikarmama durumunu
anlatmak ic¢in kullanilmaktadir. Bu kavram iletisime kapali olmanin bir ifadesinin
olmasmin yaninda bazen karsi tarafa bir seyleri aktarmanin da en iyi yolu
olabilmektedir. Giinliik hayatta ve ¢aligma hayatinda bireyler sessiz kalarak topluma,

calisma  arkadaslarina,  stlerine ve  Orgiite  mesajlar  iletebilmektedir
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(Kiigiikkoylii,2014: 3). Calisanlar i¢in sessiz kalmak duygular1 ifade etmenin bir
baska yolu olabilmektedir.

Sessizlik pek ¢ok duygu, diislince ve eylemi iginde barindirmaktadir(Pinder ve Harlos,
2001: 362).Sessizlik kavrami olumlu ya da olumsuz anlamlara gelebilmektedir. Bu
ikilemden kaynakli olarak agiklamasi zor bir kavramdir. Ciinkii sessizligin farkli
toplumlardaki bireylerin i¢inde bulundugu durum ve g¢esitli algilara gore degisik
anlamlar icerdigi yoniinde bir yaklasim mevcuttur (Milliken ve Morrison, 2003:
1457). Jensen, sessizligin bes tane ikili fonksiyonunu su sekilde agiklamistir

(Jensen,1973:249’ dan akt. Demir ve Demir Sen, 2012:187):

1.Sessizlik insanlar1 bir araya getirebilirken, ayn1 zamanda birbirinden uzaklastirabilir.
2.Sessizlik insanlarin iyi hissetmelerini saglayabilir, diger taraftan zarar da verebilir.
3.Sessizlik bilginin agiga ¢ikmasini saglamasinin yaninda, bilgiyi de saklayabilir.
4.Sessizlik derin diisiinceleri ifade edebilir veya higbir diisiinceyi ifade etmez.
5.Sessizlik onayin ya da itirazin gostergesi olabilir.

Sessizlik davranisinin birbirinin ziddi olan iki farkli duyguyu iginde barindirmasindan
dolay1 ne anlama geldigini anlamak i¢in sessizlige neden olan durum ve olaylarin i1yi

analiz edilmesi gerekmektedir.

Orgiitler rekabetin giderek artmasi, daha iyi hizmet kalitesi sunmaya calisma ve
yiiksek miisteri beklentilerini karsilamak gibi nedenlerden otiirii ¢calisanlarindan daha
cok hizmet talep etmeye baslamistir. Cilinkii calisanlar, gelisen ve kiiresellesen
diinyada degisimlerin saglanmasinda temel kaynak olarak goriilmektedir. Orgiitte
ortaya ¢ikan herhangi bir sorunu oOrgiitiin diger iiyelerinden once ¢alisanlar fark
edebilmektedir. Bu durum ise calisanlarin orgiitte ortaya ¢ikan sorunlar1 ve ¢ozimii
icin gereken Onerilerini ifade etmelerinde calisan sesinin saglanmasinin Onemini

arttirmigtir (Bayin, Yesilaydin ve Esatoglu, 2015:249).

2.2.0rgiitsel Sessizlik Kavram

Orgiitsel sessizlik davranisini yonetim bilimi ve galisan agisindan ilk kez tanimlayan,

calisan sessizligi kavramini ortaya cikaran Hirschman’a dayandirilabilir. Orgiitsel
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sessizlik kavramu literatiirde ilk kez Hirschman’ nin 1970 yilinda yazmis oldugu“Exit,
Voice and Loyalty” adindaki eserinde ¢alisan sessizligi olarak ortaya c¢ikmuistir.
Hirschman yazmis oldugu eserinde sessizligi pasif ve baglilik (loyalty) ile ayni
anlamda kullanmis ve sonrasinda da yonetim bilimciler arasinda sessizlik ile baglilig

es gorme yaklasimi devam etmistir (Benli ve Cerev, 2017: 413 ).

Sessizlik kavraminin giindeme gelmesiyle birlikte, arastirmacilar bu kavram tizerinde
daha yogun ¢alismaya baglamistir. Hirschman’in ardindan 1972 yilinda Abraham
Tesser tarafindansessizlik iizerineyapilmis olan bir diger calismada, calisanlarin
biiyiik bir kismimin kotii haberi iletmekten rahatsizlik duyacagi i¢in olumsuz bilgiyi
iletmekten kacindigin1 belirterek Hirschman’in bahsettigi olumlu durum olarak

sessizligin baglilig1 tasidigin1 destekler niteliktedir (Efe,2018:60).

Ses ¢ikarmak, calisanlarin degisim ve iyilesmenin saglanmasi i¢in Onlem alici
Onerileri sunmasi, goniilliiliik esasina dayali fikir aligverisi, ilgili yerlere sikayetlerini
dile getirme gibi acgikca konusma davranigini tanimlamak ic¢in kullanilan bir
kavramdir. Literatiirde ¢alisan sesi olarak da yer alabilen bu kavram ¢alisanlarin
orgiitsel karar alma siireclerine katilimi saglayacak adaletli uygulamalarin varligini
tasvir etmek i¢in de kullanilmaktadir. Ses ¢ikarmak konugmaktan kaginma veya isten
ayrilmayi tercih etmek yerine konusarak durumlar1 degistirebilmeyi ifade etmektedir

(Cakici, 2007: 151).

Orgiitsel agidan degerlendirildiginde, &rgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin &rgiitiin diger
tiyelerinden kasitli bir sekilde bilgi saklamasini agiklamak ig¢in kullanilan bir
kavramdir. Diger taraftan c¢alisma ortaminda iletisim saglanamayan her durum
orgiitsel sessizlik anlamina gelmemektedir. Calisanlar orgiitle ilgili endiselerini,
sorunlary, ¢oziim Onerileri ve Onemli bilgileri kendilerinde saklamak amaciyla
iletisimin kurulamadigr durumlarda Orgiitsel sessizlik olgusuyla kars1 karsiya

kalmaktadir (Tangirala ve Ramanujam,2008: 39).

Calisanlarin orgiitlerde bilingli olarak sessiz kalma tutumlarinin dikkati ¢ekmesi
lizerine c¢alisanlarin acgikca konusmamasinin sebepleri ve orgiitsel konular hakkinda
hangi sartlar altinda sessiz kaldiklarina iligkin sorularin cevaplar1 aranmaya

baslanmigtir. Ancak arastirmacilar sessizlik ile iligkili kavramlar hakkinda 2000
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yilindan sonra farkindalik kazanmis ve daha ayrintili ¢alismalarin yapilmasi hiz
kazanmustir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg,2009:18).Orgiitsel sessizlik konusuna
ilginin az ve geg bir zamanda gosterilmesi iki nedene dayandirilmaktadir. Ilk sebep
sessizligin genellikle konusma yoklugu olarak algilanmig olmasiyken, ikinci sebep
konusma olmadan davranis ve diisiinceleri belirlemek agik¢a konusulan durumlara

gore belirlemekten daha zordur (Dyne, Ang ve Botero,2003:1364).

Hirschman’in c¢alisan sessizligi adiylaileri slirdiigii kavram giinlimiizdeki anlamiyla
literatiire ilk defa Morrison ve Milliken’in 2000 yilinda yapmis oldugu calismayla
girmistir. Bu c¢alismada orgiitsel sessizlik, bireylerin calistiklar1 orgiit ve yapmakta
olduklar1 is hakkinda en iyi olan bilgiyi, fikirleri bilerek saklamalari, ifade etmekten
kaginmalar1 seklinde tanimlanmaktadir. Orgiitsel sessizlik kavrami igin yapilan bu
tanimlamadan sonra zamanla ¢esitli yaklasimlar ve farkli tanimlamalar yapilmistir

(Benli ve Cerev,2017:413).

Cogunlugun yaninda azinlikta kalan bireyleri de 6nemseyen ¢ogulcu anlayisin hakim
oldugu orgiitlerde calisanlarin goriisleri, degerleri, inanglar farklilik gosterir ve bu
farkliliklar degisik bakis acilarin1 yansitmasindan dolay: 6rgiit i¢in 6nem tagimaktadir.
Calisanlarin sessiz kalmasi organizasyonlarin degisim ve gelisimine engel olabilecek
olumsuz bir davranig seklidir. Bu duruma ek olarak calisanlar orgiitte karsilastiklar
sorunlar i¢in ¢aba harcamanin anlam ifade etmedigi ve sorunlar hakkinda diisiince ve
Onerilerini agiklamanin kendileri i¢in tehlike olusturabilecegi inancini tagimaktadir
(Morrison ve Milliken,2000:707-708).Bu inang¢ Orgiitiin gelismesine ve iyilesmesine,

dolayisiyla da daha 1yi bir konuma ulagsmasina engel olmaktadir.

Milliken ve arkadaglarina (2003) gore orgiitsel sessizlik calisanin orgiite faydali
bilgiyi saklamasi ve sessiz kalmasi durumudur (Milliken, Morrison ve
Hewlin,2003:1469).Pinder ve Harlos (2001) ise kisinin i¢cinde bulundugu orgiite ait
konularda davranmigsal, bilissel ve duygusal degerlendirme yaparak gercek
goriislerinde degisiklik yapabilecek kisilerle paylasmayip kendine saklamay1 tercih
etmesi seklinde tanimlamaktadir (Pinder ve Harlos,2001:334).Biitiin bu c¢alisma ve
tanimlar ilerde yapilacak olan c¢ogu arastirmaya oncii olmus ve orglitsel sessizlik

kavrami Orgiitsel davranis literatiiriinde yer almaya baglamistir (Efe, 2018: 62).
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Giliniimiizde oOrgiitsel sessizlik, orgiit ve organizasyonlar1 ilgilendiren konu ya da
sorunlarla ilgili ¢cok az seyi dile getirme veya yapma davranigini agiklamak igin
kullanilmaktadir (Taskiran, 2010: 108).Ancak diger taraftan iletisimin saglanamadigi
her durum sessizlik olarak algilanmamalidir. Bazen bireyler, konugmay: gerekli
gormezler ya da sdyleyecek sozleri yoktur (Durak,2014:90). Diger yandan ise kulak
yolu ile iletilen tiim seslerde iletisim olarak degerlendirilmemektedir. Cilinkii konugma
veya sesin olmadigi durumlarda da susarak tepki verme jest ve mimiklerle ifade etme

gibi iletisim kurma yollar1 da mevcuttur (Erdogan,2008:111-112).

Orgiitsel sessizlik, hem gelisme ve yenilik saglanmasi amaciyla hem de sessizlesmeye
¢ozlim tiretmek icin sebepleri ve sonuglar ilizerinde ayrintili ¢alisilmasi gereken bir
kavramdir (Cakici, 2007: 147). Calisanlar kimi zaman konusmayi, kimi zaman sessiz
kalmay1 tercih ederler. Fakat neden nasil sessizlestikleri ve hangi konularda sessiz
kaldiklar1, orgiitle ilgili sorunu kiminle paylasip kiminle paylasmadig1 ve sessizligi
anlayabilmenin yollar1 gibi konular1 agiklayici hale getirmek orgiitlerin sagligt icin
gereklidir ve 6nem tasimaktadir (Milliken, Morrison ve Hewlin,2003:1454). Tiim bu
sorularin ele alinmasi ve ¢Oziim Tretilmesi Orgiitin verimliligin ve etkinligin

artirilmasina yardimei olacaktir.

2.3.0rgiitsel Sessizlik Teorileri

Orgiit i¢inde calisanlarin orgiitsel sessizlik davramisina yonelmelerini ve sessizlige
neden olan faktorleri agiklamaya calisan farkli teoriler gelistirilmistir. Literatiir
incelendiginde orgiitsel sessizlige iliskin dort temel teorinin oldugu goriilmektedir. Bu
teoriler Vroom’un Bekleyis Teorisi, Premeaux ve Bedeian’inFayda Maliyet Analizi
Teorisi, Noelle-Neumann’in Sessizlik Sarmali Teorisi ve Snyder’ in Kendini

Uyarlama Teorisidir. Orgiitsel sessizlik teorileri asagida ayrintili olarak anlatilmistir.

2.3.1.Bekleyis Teorisi

Vroom tarafindan ortaya atilan Bekleyis Teorisi’ne gore, bireylerin davranislar
kisisel oOzellikleri ve c¢evresel kosullarin etkisiyle belirlenip sekillenmektedir.

Insanlarin olaylara bakis agisi, deneyimleri ve calistiklart Orgiitten beklentileri
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psikolojilerine etki etmektedir. Biitiin bu faktorler calisanin 6rgiite ne derecede katki

saglayabilecegini belirlemektedir (Bildik, 2009: 36).

Vroom’a goére insanlar hayatta bir¢ok tecriibe yasayarak hangi davranis sekillerinin
hangi sonuglar1 getirdigini 6grenmektedir. Bunun yani sira gesitli davranis bigimleri
arasindan kendileri i¢in en Onemli olam1 yasadigi tecriibeler sayesinde
secebilmektedir. Aslinda bir bakima bireyler burada fayda maliyet analizi
yapmaktadir. Yani eger saglanacak fayda istenilen sonug¢ icin gosterilmesi gereken
cabanin maliyetinden daha fazlaysa bireyler ¢aba gésterme gayretini arttiracaktir. Bir
baska ifadeyle davranis bicimleri arasinda se¢im yapacak olan birey onu istedigi
sonuca ne derece yaklastiracagini degerlendirerek karar almaktadir (Eroglu, 2015:

473).

Bu teori de bir davranisin elde edilmesi gereken sonuglar1 saglayabilme veya
istenmeyen sonuglar1 engelleme umudu varsa ve bireyin de kanaati olumlu sonucun
gerceklesecegi yoniindeyse bu sonucu saglayacak davranisi goOstermeyi tercih
edecektir.Bireyler agikca konusmanin kotii sonuglari olacagina inandigi zaman

konusmanin 6nemi azalacak ve bodylece sessizlik giderek artacaktir (Tayfun ve Catir,

2013: 119).

Bekleyis teorisi, bireylerin gosterdikleri ¢aba ile istedikleri sonucu elde edebilme
olasiligimi ve bu sonuca vermis olduklar1 degeri ifade etmektedir. Bu bakimdan
bekleyis, kisinin algilamis oldugu bir olasiligi ifade etmektedir. Bu olasilik belli bir
davranigin belli bir sonucu doguracagina yoneliktir. Bireyler konustuklari zaman
olumlu sonuglar ortaya ¢ikacagina inandiklarinda agik¢a konusmayi tercih etmektedir.

Ancak olumsuz sonuglar ortaya c¢ikacagina inandiklarinda ise sessiz kalmayi tercih

etmektedir (Ugar, 2017: 213).

2.3.2. Fayda —Maliyet Analizi Teorisi

Kisiler sessiz kalma ya da konusma eylemlerinden birini segmeden Once sonug
hakkinda fayda maliyet analizi yaparak karar almaktadir. Bireyler konusarak elde
edecekleri fayda ile konugsmamanin olasi1 maliyetlerini karsilagtirir ve bedelleri dikkate
alirlar. Dogrudan oOdenecek bedelleri, enerji ve zaman kaybidir. Dolayli olarak

O0denecek bedelleri ise saygiligini kaybetme, imajinin zarar gérmesi, misillemelere
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maruz kalma, mubhalif iliskilerin sonucunda ortaya ¢ikacak catismalar ve fikirlerin
onemsenmeyip dikkate alinmadiginda duyulan psikolojik rahatsizliktir. Terfi
edememe ve igini kaybetme de ddenecek diger bedeller arasinda sayilabilir (Cakici,
2007:152).Calisanlar konustuklar1 zaman 6deyecekleri bu bedellere kiyasla daha fazla
fayda saglayacagma inandiklarinda konusmayi, daha az fayda saglayacagina

inandiklarinda ise sessiz kalmayi tercih etmektedir.

Fayda maliyet analizinde bireyler bir olay, davranig, durum karsisinda nasil bir tutum
sergileyeceklerine karar vermeden once davranis sonucunda ortaya ¢ikabilecek fayda
ve zararlan karsilagtirmaktadir. Olas1 bedelleri de diislinlip fayda maliyet analizi
yapmakta ve bireyler kendi menfaatleri dogrultusunda hareket etmektedir (Yiiksel,
2014: 14).Dolayisiyla bireyler kendileri i¢in en iyisi nasil saglanacaksa davraniglarini

da ona gore sekillendirmektedir.

Calisanlar orgiitii ilgilendiren konularda konusmadan 6nce ge¢miste edinmis oldugu
tecriibeler yardimiyla igsel bir degerlendirme yapmaktadir. Hangi konuda konusup
hangi konuda susmas1 gerektigine karar verirken riskleri degerlendirmektedir. Orgiit
icinde bireyler sikinti duyma, kirict davranislarla karsilasma ya da diglanma gibi
olumsuz davraniglari da g6z oOniinde bulundurarak konusma veya sessiz kalmanin
sonucunu Ol¢mektedir. Bu acgidan sessiz kalmamak yani konusmak duygusal
degerlendirmenin yaninda fayda maliyet degerlendirmesine de baghdir (Detert ve

Edmondson,2005:406).

2.3.3.Sessizlik Sarmah Teorisi

Sessiz kalma davraniginin temelini olusturan teorilerden bir digeri Noelle Neumann’in
1974 yilinda gelistirmis oldugu Sessizlik Sarmali Teorisidir. Bu teoriye gore bireyler
cogunlugun fikrine uymadiklarinda yalnizlasma ve dislanma korkusu yasamaktadir.
Bu korkular insanlarin ayni fikirde olmasa da ¢ogunlugun goriislerine katilmalarini
saglamaktadir. Cogunlugun destekledigi fikirler azinliginkine gore daha kolay ifade
edilmektedir. Bireyler toplumda kabul gérme ve onaylanma ihtiyact duymaktadir. Bu
nedenle uyum saglamak ve farkindalik edinmek ic¢in kisisel olarak ya da medya
aracilifiyla kamuoyunda egemen olan goriisleri degerlendirmektedir. Degerlendirme

sonucunda bireygogunlukla ayni fikri tasiyorsafikrini sOyleme yoniinde ayni fikri
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tasimiyorsa kendini baskilama yoniinde karar almakta ve goriislerini agiklamada

isteksiz davranmaktadir (NoelleNeumann, 1974: 43-51).

Sessizlik sarmali teorisinde ¢ogunlugun destekledigi diisiinceler karsisinda farkl
fikirlere sahip bireyler yalnizlasma korkusu yasadigi icin diisiincelerini agiklamakta
zorluk ¢ekmektedir. Bu teori toplumsal agidan baktigimizda kamuoyunu
sekillendirirken oOrgilitsel diizeyde ise Orgiitsel deger ve inanglarin iletisimi
sinirlandirmasi seklinde karsimiza ¢ikmaktadir. Kamuoyunun sekillenmesini medya
saglarken orgiitlerde bu gorevi orgiitsel degerler iistlenmektedir. Yoneticilerin destek
ve tesvigi ile baskin disiincelerin yeni goriisleri engellemesi ortadan

kaldirilabilecektir (Tutar ve Yilmaz, 2003:155).

Bowen ve Blacmon, teoriyi Orgiitsel agidan degerlendirmis ve bireylerin calisma
arkadaslan tarafindan desteklenmedik¢e konugmayacaklarinin altini ¢izmistir (Bowen
ve Blackmon,2003:1394). Eger ¢alisanlar is arkadaglar tarafindan desteklenecegine
inanmiyorsa ya da ses c¢ikartmaya karsi direng gosterir bir tutum oldugunu
diisiiniiyorsa kendi fikriyle alakasi olmayan bir cevap vermeyi veya sessiz kalmayi
tercih etmesi muhtemeldir. Sessizlik sarmalinin ortaya ¢ikmasi orgiitlin iyilestirilmesi
ve daha ileriye gitmesine katkida bulunacak acik ve diiriist tartigmalara engel

olabilmektedir(Cakici, 2007:153).

Orgiit icerisinde ortaya ¢ikan sessizlik sarmali &rgiitiin gelisimi ve ilerlemesi igin
gereken tartisma ve fikir paylagsma ortamlarinin olusmasini engellemekte ve bunun
sonucunda oOrgiit icindeki bilgi akisinin azalmasina neden olmaktadir. Bdyle bir
durumda o6rgiit icinde yeni diisiince tarzlariin olusturulmasi ve gelistirilmesi oldukga
zordur. Ancak Orgiitte yenilik¢i diislincelerin paylasilmasi i¢in sessizlik sarmali
kirilmali, fikir ve diislincelerin net bir sekilde ifade edilmesinin 6niindeki bu engel

kaldirilmalhidir (Gegeoglu, 2018: 29).

2.3.4. Kendini Uyarlama

Kendini uyarlama (self-monitoring) teorisine gore, bireyler durumun sartlarma gore
davranis ve tutumlarim1 uyumlastirmak icin hassasiyetlerini ortama gore ayarlarlar.
Kendini uyarlama, insanlarin sosyal hayatta kendini gostermenin, kamudaki
gorlintiisiinii gozlemleme, uyarlama ve kontrol etme diizeyiyle ilgilidir. Uyarlama
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diizeyi yiiksek olan bireyler, kamuda iyi bir goriiniim olusturmak adina sosyal
davraniglarint bilingli bir bi¢imde degistirebilen ve ortamsal ipuglarin1 kullanan

kisilerdir (Cakic1,2007:153).

Kendini uyarlama diizeyi yliksek olan bireyler, toplum i¢inde iyi izlenim birakmak
adina sosyal davraniglarii bilerek degistirme yetenegine sahip kisilerdir. Kendini
uyarlama diizeyi diisiik olan bireyler ise kendi igindeki duygu ve diisiincelerini
yansitma egilimindedir. Bu bireyler, kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan bireylere
kiyasla agik¢a konugma davranisini daha ¢ok tercih etmektedirler (Premeaux ve

Bedeian,2003:1537-1543).

2.4.0Orgiitsel Sessizlik Boyutlar1

Orgiitsel sessizlik literatiiriine bakilinca, sessizlik boyutlarina iliskin bazi
arastirmacilar ( o6rnegin Pinder ve Harlos 2001) tarafindan ikili tasnif, bazi
aragtirmacilar tarafindan ise (6rnegin Dyne ve arkadaslar1 2003)ii¢lii bir tasnif

yapildig1 goriilmektedir.

Orgiitsel sessizlikle ilgili yapilan ilk smiflandirma Pinder ve Harlos’un
siniflandirmasidir. Pinder ve Harlos orgiitsel sessizlik konusunda ikili bir tasnif
yapmustir. Bunlardan ilki kosullarin degismesi igin gerekli olan alternatifler
bilinmesine ragmen kendi kosullarina uyum saglamadigi i¢in korku faktoriiniin etkili
oldugukoruma amach sessizlik yani savunmact sessizlik; digeri de haksiz sartlar
altinda, gormezden gelme, riza gosterme ve boyun egme seklindeki kabullenici

sessizliktir (Pinder ve Harlos,2001:348-349).

Pinder ve Harlos unsessizligi iki sekilde smiflandiran ¢alismalari, Dyne ve
arkadaslarina (2003) 6ncii olmustur. Dyne ve arkadaslari, Pinder ve Harlos’un yapmis
oldugu smiflandirmanin yanina fedakarlik ve isbirligini esas alan {igiincii sessizlik
boyutu olan korumaci sessizligi eklemislerdir (2003: 1360- 1361). Dolayisiyla Dyne
ve arkadaglar1 (2003) yapmis oldugu ¢alismalarinda sessizligi aktif, bilingli, kasith bir
durum olarak nitelemisler vekabullenici sessizlik, savunmact sessizlik ve korumaci
sessizlik olarak ele almislardir (Dyne, Ang ve Botero,2003:1360-1362).Sessizligin bu
3 boyutu asagida agiklanmaktadir.
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2.4.1.Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik, ¢alisanlarin orgiitle ilgili fikir, bilgi veya goriislerini bilingli
olarak esirgemesini ifade etmektedir. Calisanlar konustuklar1 zaman bir farklilik
yaratamayacaklaria inandiklar i¢in mevcut duruma razi olmakta, konuyla ilgili fikir
sahibi olsalar bile bunu kasitli bir bicimde saklamakta ve durumun degismesi i¢in
caba gostermemektedirler (Akar,2017:48). Orgiitlerde ¢alhisanlar fikir ve goriislerine
yoneticisi tarafindan 6nem verilmedigini diisiindiigii i¢in orgiitle ilgili konularda

sessiz kalmayi tercih etmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 706-725).

Razi olma anlamindaki sessizlik olarak da ifade edilen kabullenici sessizlik tiiriinde
orglitlerde yasanan her tiirlii gelisme karsisinda kosulsuz kabullenmeye bagh olarak;
fikir ve goriislerin dile getirilmemesi s6z konusudur. Boyle bir durumda ¢alisanlar;
var olan sartlara riza gostermekte, konusmak istememekte, durumun ne yaparsa
yapsin degismeyecegine dair bir inanc1 benimsemektedir (Karacaoglu ve Kiigiikkoyli,
2015: 402). Bu inan¢ dogrultusunda c¢alisanlar durum ve olaylarin gidisatina yon

verememekte, orgiitiin daha iyiye ulagsmasi i¢in herhangi bir caba harcamamaktadir.

Kabullenici sessizlikte ¢aligan, orgiitiin karsilastigi sorunun ¢oziimlerinin farkindadir
ancak yine de isteksiz davranmakta ve kasitli olarak sessizlige biiriinmektedir.
Kendini olaylarin disinda tutarak ilgisiz davranislar gostermektedir ( Giil ve Ozcan,

2011:112).

Giliniimliz ekonomik sartlar1 sessiz kalma davranisinin giderek artmasina sebep
olmaktadir. Oyle ki organizasyonlardaki isverenler calisma hayatinda siireklilik
saglanmast ve kariyeri ilerletmenin yolunun mevcut durumda kalarak elde
edilebilecegini savunmakta ve bu durumu tesvik etmektedir. Bugiin ¢ogu calisan isini
kaybetme korku ve endisesiyle karsi karsiya kalmaktadir. Bu korku ve endiseden
kaynakl1 olarak durumu kabullenmenin daha yararli olacagina inanmakta ve gittikce

sessizlesmektedir (Perlow ve Williams, 2003: 3-4).

Toplumumuzda sik¢a kullanilan, “béyle gelmis, boyle gider”, “bosuna ¢eneni yorma
hi¢ bir seyi degistiremezsin” gibi toplumca bilinen sdzlerle kabullenici sessizlik

desteklenmekte ve c¢aligma yasaminda sikca telaffuz edilmektedir. Toplumda
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sarfedilen bu sdylemlere bakilinca kabullenici sessizlik ile 6grenilmis caresizlik

davraniginin birbirine benzedigi goriilmektedir (Cakici, 2010:33).

Kabullenici sessizlik ile Ogrenilmis caresizlik davramigi arasinda giiclii bir iliski
bulunmaktadir. Daha oOnceden edindigi tecriibelerle ne kadar caba gosterse de
cevresinde olup biteni kontrol edemedigini goren ¢alisan, Orgiitsel meselelere
ilgisizlesmektedir. Tavsiyeleri dikkate alinip degerlendirilmeyen ¢alisan da belli bir
siire sonra c¢aba gostermekten vazgecerek kabullenici sessizlik davranisinda

bulunmaktadir (Isleyici, 2015: 52).

Kabullenici sessizlik tiiriinde ¢alisanlarin 6rgiitle ilgili konular hakkinda bilgisi vardir
ancak paylasmamaktadir. Bireyler zaman gectikge bu durumun ortaya g¢ikmasina
neden olan o&rgiit ile iletisim kurmaktan kagmmaya baslamaktadir (Ozgen ve
Siiregevil, 2009: 311). Fikir ve bilgileri paylasamamak calisanlarda olumsuz tutum ve
davraniglarin ortaya c¢ikmasina yol agmakta ve paylagim saglanamamasi g¢alisanin

isten ayrilmasi ile sonuglanabilmektedir.

2.4.2.Savunmaci Sessizlik

Savunmaci sessizlikte calisanlar orgiitle ilgili gorlis ve diislincelerini esirgemesinde
korku faktorii etkilidir (Morrison ve Milliken, 2000: 708).Savunmaci sessizlik,
calisanlarin oOrgiitte acik¢a konustuklari zaman dislanma korkusu yasadiklari igin
sessiz kalmayi tercih etmesidir (Pinder ve Harlos,2001:349). Dyne ve arkadaslar1 ise
savunmaci sessizligi, ¢alisanlarin meveut durumu degistirecek alternatiflerin farkinda
olmasina ragmen diisiincelerini ifade etmeyi riskli buldugu i¢in kendileri i¢in en iyi
stratejinin sessiz kalmak olduguna inanmalar1 seklinde tanimlamaktadir (Dyne,Ang ve

Botero,2003:1367).

Savunmaci sessizlikte agikca konusarak degisik fikirlerle orgiite katki saglamanin
kisilerce riskli sonuglar dogurabilecegi diisliniilmektedir. Calisan alternatif fikirlerin
farkindadir ancak sonucundan ¢ekindigi i¢in bilgi, diisiince ve goriislerini kendine

saklamaktadir (Tayfun ve Catir, 2013: 117).

Orgiitlerde calisanlarm savunmaci sessizligin farkli sekillerini segmelerininiki temel

amaci vardir. Bunlardan birincisi kendisi ve yakin ¢evresinin yagamlarinin devamini
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saglamak i¢cin maddi destege ihtiya¢ duyulmasi, ikincisi ise ¢alisma ortaminda
bireyler digerleri tarafindan kabul gorme ihtiyact hissetmektedir. Calisanlar bu
amaglara ulasmak i¢in savunmaci sessizlik davranigina  yonelmektedirler

(Efe,2018:76).

Calisanlarin  orgiit icinde paylastiklart bilgilerin olumsuz yorumlanmasi ve bu
paylasimin yonetici veya calisma arkadaslar1 tarafindan tehdit olusturduguna dair
alginin olugsmasinin yaninda c¢alisanin sikayet¢i ve dedikoducu olarak adlandirilma ve
dislanma gibi korkular yasamasi bilgi paylagsmada isteksiz olmasina sebep olmaktadir

(Kahveci ve Demirtas, 2013: 169).
Kabullenici ve savunmaci sessizlige iliskin karsilastirma Tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1.Kabullenici ve Savanmaci Sessizligin Boyutlariyla Karsilastiriimasi

SAVUNMACI KABULLENICI
Goniillii Olma Olduke¢a Gonillii Oldukca Goniilsiiz
Bilin¢li Olma Bilingli Az Bilingli
Kabullenme Diizeyi Diistik Yiiksek Diizeye Yakin
Stres Diizeyi Yiiksek Diizeye Yakin Diisiik Diizeye Yakin
Farkindalik Diizeyi Oldukga Yiiksek Diisiik
Ses Cikarma Diizeyi Oldukea Yiiksek Diisiik
Isten Ayrilma Niyeti Oldukga Yiiksek Diisiik
Hakim OlanDuygu Korku, Ofke, Caresizlik, Teslimiyet

Sinizm, Depresyon

Kaynak: Pinder ve Harlos,2001: 350
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2.4.3.Korumaci Sessizlik

Korumaci sessizlik, ¢alisanlarin orgiit veya calisma arkadaglarmin ¢ikarlarini korumak
icin Orgiitle ilgili diisiince ve goriislerini paylagmamasi seklinde tanimlanmaktadir
(Dyne,Ang ve Botero,2003:1368).Korumacit sessizlik tiirii; fedakarlik ve isbirligi
esasalinarak, topluma veya Orgiite yarar saglamak amaciyla is ile ilgili fikir, bilgi veya
gorlsleri saklama olarak tanimlanmaktadir. Savunmaci sessizlik gibi korumaci
sessizlik de diger segeneklerin farkinda olunmasini ve gz oniinde bulundurulmasini
icermektedir. Ancak farkli oldugu yonleri de bulunmaktadir. Korumaci sessizlikte
calisan acik¢a konusmanin kendisi i¢in ortaya ¢ikaracagr olumsuz sonuglardan
korkulmasindan ziyade diger ¢alisma arkadasi ve orgiit i¢i iletisim diisliniildiigli i¢in
sessiz kalmaktadir. Ornegin bir c¢alisan diger calisanlarla arasindaki iletisimi
bozmamak i¢in olumsuz goriis bildirmekten kaginabildigi gibi ¢alisma arkadaslarini
korumak adina da orgiitte yetersiz kaldigi konular hakkinda sessiz kalmay1 tercih
edebilmektedir. Bu nedenlere ek olarak calisan orgiitiin menfaati icin Orgiite zarar
verecegini diisiindiigii hi¢bir bilgiyi disardan biriyle paylasmamaktadir (Cakici, 2010:
34).Dolayisiyla orgiit igerisindeki diizenin bozulmamasi, orgiit ici iligkilerin devami
ve Orgiitiin etkinliginin artirilmasi amaciyla orgiitle ya da ¢alisma arkadaslariyla ilgili

duygu ve diisiinceler dile getirilmemektedir.

Korumaci sessizlikte temel olgu faydali olmaktir. Kisinin toplum, orgiit ve ¢aligma
arkadaslar1 icin fedakarlik ve isbirligini esas alarak is hakkindaki bilgilerini,
Onerilerini ve diislincelerini saklamasi koruma amagl sessizlik olarak ifade
edilmektedir. Calisan 6zveride bulunarak orgiitiin ve orgiit ¢alisanlarinin menfaatini

bilingli olarak 6n planda tutmaktadir (Giil ve Ozcan, 2011: 112).

2.5.0rgiitsel Sessizligi Etkileyen Faktorler

Calisanlarin sessiz kalma davranigini tercih etmesinin birden fazla nedeni olabilir.
Davranig ve yonetim bilimlerinde acik¢a ifade edilen diisiinceleri yorumlarken bile
insanlarin karisik zihinsel yapisindan kaynaklanan ¢ikmazlarla karsilasiimaktadir. Bu
nedenle sessiz kalma davranisini anlamlandirabilmek c¢ok daha zordur. Bu agidan
sessizligin nedenlerini klasik arastirma yoOntemleriyle ortaya ¢ikarmak kolay

olmayacaktir (Kili¢ vd. , 2013: 20).
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Orgiitler igin belli bash gecerli olan sessizlik nedenleri belirlemek yanls bir tutum
olacaktir. Her orgiitte farkli diisiince ve fikirlere sahip calisanlar oldugu i¢in sessizlik
nedenleri de oOrgiitten Orgiite degisecektir. Ciinkii Orgiitler kendine has biricik
ozellikler tagimaktadir. Bu nedenle ¢alisan sessizligi subjektif ve soyut bir anlam

tasimaktadir (Eroglu, Adigiizel ve Oztiirk,2011:102).

Orgiit icinde meydana gelen olaylar ve drgiitsel konularla ilgili konusmama ve sessiz
kalma davranisinda sadece kisisel ozellikler degil yonetim sekli, ¢alisma kosullari,
orgilit iklimi ve normlari, orgiitte edinilen deneyimler gibi nedenlerde etkili olmaktadir

(Ozgen ve Siirgevil,2009:318).

Sessizlige konu olan olaylar, sessizlik davranisinda bulunan calisanlarin pozisyonlari
ve sessizligin hedefinde olan kisiler ve gruplar degiskenlik gostermektedir. Sessizlik;
calisanlarin bilgi ve yetenek acisindan eksiklikleri, isle ilgili sikayetler, fikir birligi
saglanamayan Orgiit politikalari, gorevi kotiiye kullanma, ise gelmeme, hirsizlik gibi
hem ahlaki hem de yasal agidan dogru olmayan davramiglarda da goriilebilmektedir.
Sessiz  kalma davramigi, farkli pozisyonlardaki ¢alisanlar tarafindan da
benimsenebilmektedir. Orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilan arastirmalarda sessizligin
asagidan yukariya, yukaridan asafiya veya ayni diizeydeki calisanlar arasinda
olabilecegi goriilmiistiir (Ugok ve Torun,2015:28). Orgiitsel sessizligi etkileyen

faktorler bireysel, orgiitsel ve yonetsel olarak asagida aciklanmistir.

2.5.1.Bireysel Faktorler

Orgiitsel sessizlikle ilgili yapilmis olan ¢alismalarda, orgiitlerde ¢alisanlarin sessizlik
davranisina yonelmelerinde birden ¢ok faktoriin etkili oldugu goriilmiistiir. Pinder ve
Harlos’un ¢alismalarinda kendine saygi, kontrol odaklilik veiletisim endigesi olmak
lizereorgiitsel sessizligi etkileyen ti¢ tiir bireysel 6zellikten bahsedilmektedir (Pinder
ve Harlos,2001:354).Kendine saygi, kisilerin kendileri hakkinda gelistirdikleri
degerlendirmelerden olugmaktadir. Kendine saygisi yiiksek olan calisanlar agikca
konusma davranmisint daha c¢ok tercih ederken, diisiik olan c¢alisanlar acgikca
konusmanin ortaya ¢ikarabilecegi olumsuz sonuclardan kag¢indiklart igin sessiz

kalmaktadirlar (Premeaux ve Bedeian,2003:1543).

45



Kontrol odaklilik, bireyler davraniglarinin sonucunu kendi yaptiklariyla ya da
kontrolii disinda gelisen olaylarla iliskilendirmeye ¢alismaktadir. I¢ kontrol odakli
kisiler, karsilagtigt durumlarin kendi davraniglarindan kaynakli olduguna, dis kontrol
odakli kisiler ise karsilagtigi durumlarin kendi davranislarindan ziyade kader, sans

gibi faktorlerden kaynakli olduguna inanmaktadirlar (Cakic1,2010: 23).

Calisanlarin sessiz kalma davranisina neden olan faktorlerden bir digeri, iletisim
endisesidir. Iletisim kurma konusunda endise duyan ¢alisan genelde olumsuz sonuglar
ortaya c¢ikacagmi disiindiigii i¢in kaygi duymakta ve iletisime ge¢cmekten
cekinmektedir. Bu nedenle calisanlar Orgiitte bir sorun ortaya ciktiginda sessiz

kalmayi tercih etmektedirler (Pinder ve Harlos, 2001: 355 ).

Orgiitler ¢ok sayida farkli karaktere sahip, hayatin gereklerini yerine getirmek icin
maddi ve manevi kazanimlara ihtiya¢ duyan ve ortak amaglari olan bireylerin bir
araya gelmesinden olugmaktadir. Sessiz kalma davranigi da bu farkli karaktere sahip
bireylere ve konusuna gore degiskenlik gosterir. Calisma ortaminda herhangi bir
konuyu caligma arkadasiyla konusan bireyler ayni konuda yoneticisine karsi sessiz
kalmay1 tercih edebilir. Bu tarz durumlarin nedenini c¢alisanlarin farkli kigisel
ozellikleri, tecriibeleri ya da tercihleri gibi etkenlerin yaninda calisanlarin sessizlik
davranigina etki eden yas, cinsiyet, egitim, tecriibe ve benzeri Ozellikler
bulunmaktadir. Bireyin sessizlik davranisina etki eden 6nemli faktorlerden biri yas
degiskenidir. Yasin ilerlemesi ile orgiit ortamindaki davraniglarda degisebilir. Yasin
ilerlemesi ile ¢alisanin uyum diizeyi ve sorun karsisinda gostermis oldugu rahatlik
hissi arasinda ¢ogu zaman pozitif yonde bir iliski vardir. Bu uyum daha ¢ok sessiz
kalma tercihine yonlendirebilir. Diger yandan geng¢ calisanlar kendini gosterme ve
rekabet etme gibi istekleri nedeniyle seslerini duyurmayr tercih edeceklerdir

(Tagkiran,2010: 110).

Orgiitsel sessizlige etki eden bir diger faktor cinsiyet degiskenidir. Toplumsal ve
kiiltiirel yapilar degerlendirildiginde o6zellikle iilkemizde ataerkil toplumsal yapr ve
caligma hayatinin kadin ¢alisana ytikledigi sorumluluk ve beklentiler erkek ¢alisanlara
kiyasla ¢ok daha farkli ve fazladir. Kadinlarin ekonomik yonden bagimsiz olamamasi,
caligma hayatina katiliminin daha az olmasi ve kadin erkek arasi gii¢ dengesizligi gibi

nedenler kadinlarin sessiz kalmasina etki etmektedir (Ozgen ve Siirgevil, 2009: 316).
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Egitim diizeyi de oOrgiitsel sessizlige etki eden faktorlerden biridir. Egitim en temelde
bireye iletisim kurma ve giiclinli ifade etme yetenegi kazandirmaktadir. Toplumsal
iliskileri giiclendirirken farkli diinyalardan insanlarla baglanti kurabilmesini, hem
kendi haklarin1 hem de bagkalarmin haklarini savunmay1 ilke edinmesini saglayan
onemli bir degiskendir. Bu nedenle bireyin sessiz kalmasi, bir konu hakkinda
diisiincelerini paylasmamast ve bilgisini gdstermemesi egitim diizeyinin distk

olmasina baglanabilir (Tagkiran, 2010:110).

Deneyim, orgiitsel sessizlige etki eden faktorlerden bir digeridir. Calisma yasaminda
elde edilen deneyim ile birlikte kisileraras: iligkilerin gelismesinin yaninda mesleki
bilgi de artmaktadir. Bu her iki durum bireyin sessiz kalmasina etki edebilmektedir
(Ozgen ve Siirgevil, 2009: 316). Orgiitiin iist diizeyinde yer alan tecriibeli ¢alisanlar,
orgiitte daha diisiik diizeyde yer alan ve deneyimsiz calisanlara kiyasla daha fazla
bilgi ve gii¢ sahibi olduklar1 i¢in olumsuz sonuglar1 goz ard1 etmemektedirler. Bundan

dolay1 daha az sessiz kalmaktadirlar (Milliken, Morrison ve Hewlin,2003:1468).

2.5.2.0rgiitsel Faktorler

Orgiitsel sessizligin ortaya cikmasinda bireysel faktdrlerin yam sira orgiitten ve
Orgiitiin yapisindan kaynakli faktorler de etki etmektedir. Bu faktorler; hiyerarsik
yapihaksizlik  kiiltlirli, sessizlik iklimi ve sagir kulak sendromu seklinde

siralanmaktadir (Cakici, 2010: 25).

Orgiitlerdeki hiyerarsik yapilar, iistlerle agik bir sekilde iletisim kurmay1 ve elestiride
bulunmayi sinirlamaktadir. Genelde yukaridan asagiya iletisim sorunsuz saglanirken,
asagidan yukariya olan iletisimise orta diizeydeki yoneticiye bile ulasamadan
hiyerarsinin ilk basamaginda yer alan yonetici ile olan iletisimde bile sorun
cikmaktadir. Yonetsel ve oOrgiitsel sorunlar, iyilestirmeye yonelik Oneriler ve etik
olmayan davraniglar genellikle acik¢a ifade edilemeyen ve yoneticilerle
paylasilamayan konulardan bazilaridir. Calisanlar iistlerine glivenmiyor ve acikca
konusmanin riskli olacagini diisiiniiyorlarsa bilgiyi istlerine oldugu gibi degil,
konuyla ilgili baz1 seyleri sdylemeden iletme egiliminde olabilirler. Ozellikle merkezi
yonetim seklini benimsemis oOrgiitlerde hiyerarsinin fazla olmasi nedeniyle sessizlik

davranisinin goriilme olasilig1 yiiksektir (Cakici, 2010: 26).
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Orgiit kiiltiirii, orgiitsel psikoloji ve sosyal psikolojinin karmasindan olusmakta ve
orgiitte ¢alisanlarin davranislarma yon vermektedir. Toplumsal kiiltiirden bagimsiz
diistiniilemeyen orgiit kiiltlirliniin toplumsal kiiltiirden ayrilan farkli ozellikleri de
bulunmaktadir(Giivenli, 2014: 35).Toplumsal kiiltiirii olusturan faktorler, o toplumun
sosyal yapisini ve davranis bi¢imlerini sekillendirmektedir. Tiirk kiiltiiriinde toplumcu
ve yiiksek giic mesafesi gibi ozellikler 6ne g¢ikmaktadir. Cakici'nin 2008 yilinda
konuyla ilgili yaptig1 ¢alismasinin sonucu da bu olguyu destekler niteliktedir. Calisma
kiiltiirel acidan calisanlarin sessiz kalmasma etki eden iki temel faktor iizerinde
durmaktadir. Bunlar giic mesafesi ve Ogrenilmis caresizlik olarak belirtilmektedir

(Cakict, 2008: 86).

Orgiitsel sessizlige etki eden Kkiiltiirel normlar yonetsel inanclaribeslemektedir. Bu
inanci besleyen en 6nemli etkenlerden biri ‘glic mesafesi’ kiiltiiriidiir. Gli¢ mesafesi,
toplumdaki tiyelerin orgiitlerdeki esitsiz giic dagilimini kabullenme derecesidir. Giig
mesafesi yliksek olan toplumlarda bireyler is arkadaslariyla ¢atismaktan kac¢inma,
gorlis bildirmeme, yoOneticisinin emirlerini sorgulamadan kabullenme gibi davranig
sekillerini benimsemektedir. Bu toplumlarda “Ustler en iyisini bilir’, ‘tstler haklidir’
inanc1 yaygindir. Hofstede’nin arastirmalarinda Tiirkiye giic mesafesi yiiksek olan

ilkeler arasinda yer almistir (Cakici, 2007: 155).

Kiiltiirel agidan ¢alisanlarin sessiz kalmasina etki eden temel faktorlerden bir digeri
ise Ogrenilmis caresizliktir. Ogrenilmis caresizlik, orgiit icinde bireylerin kontrol
edemedigi durum ve olaylarla siirekli karsilasmasi sonucunda bulundugu durumun
degistirebilecegine iligkin inancin1 kaybetmesi olarak tanimlanmaktadir (Kiimbiil

Giiler, 2006: 4).

Diisiincelerini gerceklestirmemek, sorun ortaya ciktiginda ¢oziim iiretecek birini
beklemek, davraniglarinin sonucunu iistlenmemek “sdylesem ne degisecek ki’ gibi
sinirlamalar yenilikleri reddederek var olan diizeni siirdiirmek gibi davranig kaliplari
O0grenilmis caresizligi yansitmaktadir. Bu baglamda yoneticilerin ¢alisanlara yonelik
tutumlan ve kiiltiirel 6zelliklerin sessizlik davranisi {izerindeki 6nem derecesini bir

kere daha vurgulamak gerekmektedir (Cakic1,2008: 87).
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Sessizlik iklimi hakim olan oOrgiitlerde, ¢alisan herhangi bir sorun ile karsilastiginda
¢Ozlim i¢in farkli alanlarla iletisim kurmadan kendi faaliyet alani ig¢inde hareket
etmektedir. Orgiitsel normlar1 sessizlik, korku ve tehdide dayali olan orgiitlerde,
calisan iletisim kurmama yolunu secerek kendini giivende hissetmektedir. iletisimin
sinirlandirildigr bir ortamda c¢alisanlar agik¢a konusamamakta, sessizlik normlari
sessizligi yansitan davranis kaliplarinin olugsmasina yol agmaktadir (Vakola ve

Bouradas, 2005:442-443).

Orgiitsel sessizlik kavramini kolektif bir olgu olarak degerlendiren Morrison ve
Milliken ¢alisanlarin sessizlik iklimi hakim olan orgiitlere uyum saglayarak sessiz
kalmay1 tercih edeceklerini ifade etmektedir. Bu agidan orgiitsel sessizlik orgiitsel
degisimin ve gelisimin onilindeki tehlikeli potansiyel bir engel olarak goriilmektedir

(Morrison ve Milliken,2000:706-707).

Calisanlar orgiitle ilgili bir konu ya da sorun hakkinda fikir, diisiince ve bilgilerini
paylastiklarinda, dikkate alinmadiklarin1 gordiikleri zaman ya da olumsuz bir geri
dontis aldiklarinda orgiit i¢indeki sorunlarla ilgili konugsmanin anlamsiz oldugunu
diistintirler. Fikir ve Onerilerini ortaya koymalarinin tehlikeli olduguna inanarak,
sessizlige yonelmektedir (Morrison ve Milliken,2000:714-715). Orgiit igindeki
sessizlik iklimi zamanla ¢alisanlar arasinda yayilarak orgiit kiiltiiri haline gelmekte,
gercekleri bilen ama bunlar1 paylasamayan birbirine benzeyen calisanlarin ortaya

¢ikmasina neden olmaktadir (Bowen ve Blackmon,2003:1400).

Orgiitsel yapilanmalar sessizlik ikliminin olusmasinin yani sira iliskili iki kavrami
daha beraberinde getirmektedir. Bu kavramlar haksizlik kiiltiiri ve sagir kulak
sendromudur. Iletisim zay1flig1, is iliskilerini insan iliskilerinden daha ¢ok dnemseme,
asir1 merkezilesme, rekabete yonelik bireycilik ve otoriter yonetim sekli haksizlik
kiiltliriiniin  isaretleridir(Cakici, 2008: 93).Pierce ve arkadaslar1 tarafindan 1998
yilinda gelistirilen sagir kulak sendromu ise orgiitte is giicii devrinin yiiksek olmasina,
verimliligin diismesine ve yasal agidan yliksek maliyetlere katlanilmasina sebep
olmaktadir. Bunun sonucunda sagir kulak sendromu calisanlarin hognutsuzluklarini
ifade ederken ac¢ik olmalar1 ve dogrudan dile getirmelerini tesvik etmeyen Orgiitsel bir

normdur (Pinder ve Harlos, 2001: 346).
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Calisanlarin orgiitteki siiregler ve alinan kararlarin adaletsiz olduguna inanmalari
konusmama davranisini benimsemelerine yol agacaktir. Ancak orgilitler karar alma
stireclerinde adaleti saglayarak sessizlige engel olabilecektir. Bundan dolayi,
orgiitlerde adaletli uygulamalara yer verildikge, bireylerin sessiz kalma

davraniglarinda azalma olmasi beklenmektedir (Karacaoglu ve Cingoz, 2009:705).

Cakic1 (2008) yapmis oldugu calismada orgiitsel sessizligi etkileyen demografik
degiskenler ve oOrgiitsel faktorlerin belirlenmesi amaglanmistir. Calismadan elde
edilen bulgulara gore yonetimle ilgili sorunlar, orgiitlerde etik ilkeler, c¢alisan
performanst ve c¢alisma sartlar1 gibi konularda calisanlarin sessiz kaldigi ortaya
cikmigtir. Calismada Orgiitsel sessizlik ile kiiltiirel iligkileri ele alan aragtirmalar

yapilmasinin faydali olacagi 6nerisinde bulunulmustur.

2.5.3.Yonetsel Faktorler

Sessiz kalma davraniginda etkili olan yonetsel faktorleri; yoneticilerin olumsuz geri
bildirim alma korkusu, yoneticilerin c¢alisanlarla ilgili sahip oldugu ortiik inanclar,
orgilit icinde acik¢a konusmanin desteklenmemesi, yonetime giivensizlik ve yonetimin

farkli goriislere agik olmamasi seklinde siralamak miimkiindiir (Cakici, 2010: 29).

Yoneticiler, olumsuz geri bildirim aldiginda kaynagini yok sayma, kusurlu bulma,
giivensizlik ya da geri bildirimde bulunan c¢alisana tepki gosterme gibi davranislar
sergilemektedir. Calisanlarin karsilastigi bu durumlar kendileriyle veya orgiitleriyle
ilgili konularda farkli ya da muhalif goriislerini belirtmelerine engel olmaktadir
(Karacaoglu ve Cing6z, 2008:160). Kotii haberlere karsi bu korku ya da direng yukari
dogru bilgi akisin1 bozmakta, sessizlik atmosferinin giiglenmesine sebep olmaktadir

(Sehitoglu, 2010: 28).

Orgiitsel sessizligin temelinde yoneticilerin ¢alisanlarina ve y&netim biliminin

dogasina iliskin Ortiik inanglar1 vardir: Bunlar (Sehitoglu, 2010: 28);

e Calisanlar kendi cikarlarini diisiiniir ve giivenilmezdir. Ust diizey yoneticiler
gibi Orglitiin basarili olmasina katki saglamazlar.

e Orgiitiin 5nemli meselelerini en iyi bilen kisiler {ist diizey yoneticilerdir.
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e Yoneticiler orgiit icinde farkl fikir ve goriislerin anlagsmazlik ve fikir ayrilig
¢ikaracagina inandigi i¢in bu durumdan kaginmaya egilim gostermektedirler.

Bu inanca gore, orgiit i¢indeki diistince farkliliklart ve cesitliligi zenginlik olarak

goriilmemektedir. Aksine oOrgiitte sessizlik davranisi mevcutsa her seyin yolunda

gittigi goriisii hakimdir (Morrison ve Milliken, 2000: 708-710).

Yoneticilerden olumsuz geri doniis alma korkusu ve yoneticilerin 6rtiik inanglarinin
sonucu Orgiit icinde sessizlik iklimi ortaya ¢ikmaktadir. Sessizlik iklimi olan
orgiitlerde calisanlar arasinda sorunlar ya da ¢oziim Onerileriyle ilgili konugmanin
riskli oldugu algis1 yaygindir. Bu tarz ¢calisma ortamlarinda sik goriilen davranis sekli

sessiz kalmaktir (Morrison ve Milliken, 2000:708).

Yoneticilerin sessiz kalma veya konusma davranisina verdigi tepkiler calisanlarin
secimlerini etkilemektedir. Genellikle calisan bu tepkiler nedeniyle sessiz kalmayi
tercih etmektedir. Orgiitsel yonetim acisindan bakildiginda calisanlari bu davranis:
gostermeleri iki acidan &nemlidir. ilk olarak sessiz kalma davranisi sonucu orgiitsel
O0grenme dinamikleri islememekte ve sorunlarin ortaya ¢ikmadan Once engellenmesi
miimkiin olmamaktadir. Ikinci olarak ise calisanin sessiz kalma yoniindeki tutumu
bireysel performansini etkilemekte bu durum ise Orgiitiin gelisimine olumsuz bir

sekilde yansimaktadir (Milliken ve Morrison, 2003:1563).

Calisanlar isle ilgili konular, isyerindeki olaylar, diger calisanlarin eylem ve
diisiinceleri hakkinda konugmaktan ziyade sessiz kalmay1 tercih ederler. Ancak bu
sessizligin ortaya c¢ikmasinda yoneticilerin davranis sekli ve olaylara bakis agisi
onemlidir. Agik bir iletisimi desteklemeyen yoneticiyle ¢alisan bireyler bu davranisin
etkisiyle orgiit yarara ya da yolunda gitmeyen uygulamalar hakkinda diistincelerini
dile getirmeyeceklerdir (Kilig, Keklik ve Yildiz,2014:253). Ancak bunun yaninda
orgiitte meydana gelen gelismeler ve aksakliklart yoneticilerin siirekli takip
edebilmesi pek miimkiin olmamasindan dolayr calisanlarin, orgiit faaliyetlerinin
verimlilik ve etkinliginin saglanmasi i¢in dogru kanallarla iletisim kurmasi en 6énemli

gorevlerinden biridir (Alparslan ve Kayalar, 2012; 137).

Calisan, konusma davranisini gerceklestirmeden oOnce konustugu zaman ortaya

cikabilecek sonuclari degerlendirmekte ve bu degerlendirmeye gore hareket
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etmektedir. Bu degerlendirmeye gore orgiitsel konular hakkinda tistleriyle iletisim
kurmaktadir. Bunun yaninda calisanin sessizlik davranisinda bulunmasina etkili olan
unsurlardan biri de korkudur. Calisanlar diger ¢alisma arkadaslar tarafindan olumsuz
biri olarak goriilme ve iligkileri zedeleme korkusu, dedikoducu olarak algilanma ve
orgit i¢inde kabul gérmeme gibi korkular yasadiklar i¢in agik¢a konusmak
istememektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003:1470). Calisanlarin bu

korkularmi agmalarini saglayacak bireyler ise yonetici pozisyonundaki iistlerdir.

Calisanlar orgiit icindeki iligkilerin zarar gérmesinden korktuklar i¢in de sessiz
kalabilmektedir. Bireyler ayn1 ortamda calistig1 mesai arkadaginin isini eksik yapmasi
ya da kaytarma gibi davranislar1 gordiigiinde hem iliskilere zarar vermekten hem de
caligma arkadasinin karsilasacagi olumsuz sonuglardan korktuklari i¢in sessiz kalmayi
tercih etmektedir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin ayni hatalar1 kendisinin de yapabilecegi
diisiincesi ve oOrgiitliin ¢ikar icin iligkilerin bozulmamasi gerektigine olan inancindan
dolayr ortaya ¢ikan bu eksikliklerin orgiit yapisi ve isleyisinde etki edeceginin
farkinda olsalar bile ¢6ziim liretmekten yana olmamaktadir (Cakici, 2010: 22-23).

Durak (2014), tarafindan yapilan 6gretim elemanlarinin katilimiyla gerceklestirilen
calismada Orgiitsel sessizligin sebeplerinin ortaya c¢ikarilmasi amacglanmstir.
Aragtirmanin sonucunda konugmanin yararsiz oldugu, sonucun degismeyecegine dair
olan inan¢ ve insanlar1 kirmaktan ¢ekinmenin 68retim elemanlarini sessiz kalma
davranisma yonlendirdigi belirlenmistir. Universite y&netimlerinde daha acik,
katilimci, seffaf yapilar, yeniligi destekleyen yoneticiler, demokratik bir yonetim

anlayisinin olmasi gerektigi onerilmistir.

Benli ve Cerev (2018) tarafindan yapilan arastirmada turizm sektoriinde calisanlarin
tilkenmislik diizeyleri Olgiilerek sessiz kalma nedenleri ile tiikenmiglik ve sessizlik
arasindaki iligkinin ortaya c¢ikarilmasi amaglanmistir. Yapilan arasgtirma sonucunda
tilkkenmislik ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir.
Arastirma sonucundan elde edilen bulgulara gore orgiitsel sessizlik ile oOrgiitsel
tiikenmisligin boyutlar1 arasindaki iliski incelendiginde isi ilgilendiren konular ile
duygusal tiikenmislik arasinda gii¢lii, izolasyon korkusu ile orta diizeyde bir iligki
oldugu sonucuna ulasilmistir. Duyarsizlasma ile orgiitsel sessizligin alt boyutlar
arasinda orta diizeyde iliski oldugu tespit edilmistir. Kisisel basari ile yonetsel ve
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orglitsel nedenler arasinda gii¢lii ve pozitif bir iligki varken, tecriibe ile arasinda
negatif bir iliski oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bu sonuglara gore ¢alisanlarin is
yerinde ortaya cikan gelismelerden etkilendigi, olumsuz sartlarin ¢alisanlari zaman
icerisinde once duygusal tiikkenmeye daha sonra ise duyarsizlasmaya dogru gotiirdiigii

tespit edilmistir.

2.6.Orgiitsel Sessizligin Sonuclar:

Kiiresel ¢apta yasanan degisim ve gelismeler orgiitlere 6nemli 6l¢iide etki etmektedir.
Degisen sartlara uyum saglamak isteyen gliniimiiz orgiitlerinin geleneksel yonetim
bicimleriyle rekabet {istiinliigii elde etmesi her gegen giin zorlasmaktadir. Bu nedenle
orgiitler yeni yonetim anlayislart benimsemeye baglamigtir. Bugiin artik orgiitler i¢in
calisanlar1 demokratik ilkelerle yonetebilmek 6nem kazanmistir. Calisanlar diisiince,
fikir ve elestirilerini dile getirip seslerini duyurarak demokratik yonetime katkida
bulunmaktadir. Ancak bunun yaninda degisim ve gelisime acik olmayan ve ¢ikarlar
zarar gordligli i¢in calisanlarin  seslerini  duyurmasini istemeyen sessizligi

kurumsallastirmaya calisan drgiitler bulunmaktadir (Ozdemir ve Ugur, 2013: 274).

Is yasaminda konusmay1 seven ya da genelde hep sessiz kalan calisanlarla bir¢ok
orgiitte sikg¢a karsilasilmaktadir. Bu calisanlar oOrgiit icinde konusma ve susma
davranig1 konusunda 6grenilmis davranislara gore hareket etmektedir. Bireylerin 6rgiit
icinde neden sessiz kaldig1 ya da orgiitii ilgilendiren konular1 kimlerle paylasabildigi
gibi konularin ¢6ziime kavusturulmasi bireysel diizeyde baslayan sessizligin orgiite
yayilmasin1 engelleyecektir. Calisanlarin isle ilgili tecriibe eksikligi, oOrgiitiin
hiyerarsik yapisi, agik¢a konusmayi desteklemeyen Orgiit kiiltiirli, yoneticilerin
tutumu ve iletisim imkanlarinin smirli olmasi orgiitsel sessizligin nedenleri arasinda
sayilabilmektedir. Orgiitsel sessizlik konusunda yapilan arastirmalarda calisanlarin
iliskilerin zarar gormesi, Orgiit i¢inde sorun c¢ikarici olarak algilanma, fistleri
tarafindan cezalandirilma, bagkalarini olumsuz etkileme ve diger olas1 kotii sonuglarla
karsilagmaktan korktuklari i¢in sessiz kaldiklar1 belirlenmistir (Kiigiikkoylii, 2014: 9-
10).

Calisanlardan herhangi bir korku yasamadan kendilerine giivenerek diisiince ve

Onerilerini, 6grendikleri bilgileri agik¢a dile getirmeleri beklenmesine ragmen
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arastirmalardan elde edilen bulgular tam tersi sonuglar ortaya koymaktadir.
Literatiirde iletisime acik, katilimct ve giiclii calisanlara 6nem verilmesi gerektigine
vurgu yapilsa da uygulamada ¢ogu calisan orgiitlerinde bilgi paylagimi ve iletisimin

desteklenmedigini ifade etmektedir (Taskiran, 2010: 95).

Degisen diinya diizeninde Orgiitlerin kendini savunabilen ve diisiincelerini
kabullendirebilen caligsanlara ihtiyaci vardir. Bu davranisi benimsemeyen ya da
calisanlar1 konusmalar1 yoniinde desteklemeyen oOrgiitlerde calisanlarin iletigimsizlik
nedeniyle birbirlerinden ve sosyal ortamdan uzaklagsmalari, kendilerini orgiitten
dislamasi, sorunlarin dile getirilmemesinden dolayr ortaya cikan sessizlik oOrgiit
icerisinde kiiltliir haline gelmektedir. Bu durum sonucunda ise Onlem alinip
diizeltilmesi gereken faaliyetlerin gecikmesi ve orgiitiin varliginin tehlikeye girmesi,
calisanlarin verimliliklerinin, orgiitsel baglilik ve orgiitsel giliven duygularinin

azalmasi gibi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir (Kiigiikkdylii, 2014:19-20).

Giliniimliz is diinyasinda hizla degisen ve gelisen diinyaya uyum saglamanin
gerekliliginin artmasiyla hem hizmet talep edenler hem de yoneticiler ¢alisanlardan
cok daha fazla beklenti i¢ine girmistir. Bu da is diinyasinda girisimci ve katilimct bir
ruha sahip olan calisanlara ihtiyaci arttirmaktadir. Bu nedenle Orgiitler; calisanlarini
giiclendirdikleri, diisiincelerini paylasmalarini sagladiklari, 6rgiitsel davranis ve insan
kaynaklar1 uygulamalar1 kullanarak calisanlarin diisiincelerini paylagmaya tesvik
etmeye caligsmaktadir. Tlim bu ¢abalara ragmen ¢alisanlarin paradoksal bi¢cimde fikir
ve dislinceleriyle Orgiite yarar saglamamayi tercih etmesi sikca karsilasilan bir

durumdur (Gegeoglu,2018: 23-24).

Sessizligin orgiitler ve c¢alisanlar iizerinde yol acabilecegi olumsuz durumlar

aciklamak gerekirse (Cakici, 2010: 35-36):

e Calisanlarin genelde Orgiitte ortaya ¢ikan problemlerle ilgili fikir ve
diisiincelerini dile getirdiginde agik ya da gizliden ceza alacagina ya da bazi
olast olumsuz sonuglarla karsi karsiya kalacagina inanmaktadir. Bu inang
nedeniyle caligsanlarin Orgiitiin gelisimi ve degisimi i¢in Onerileri olsa bile
konugmaktan cekindikleri i¢in sessiz kalmayi tercih edeceklerdir. Bu durum

calisanlarin orgiitsel iyilesmeye katkilarinin olmasini engelleyecektir. Fikir ve
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diisiincelerini acikca ifade edemeyen calisanin zamanla oOrgiite baglilik,
aidiyet, giiven gibi duygular1 azalacaktir. Calisanin oOrgiitte yasadig acizlik
duygusu kendisini degersiz hissetmesine neden olmakta ve is yerinden
ayrilmasi ile sonug¢lanmaktadir.

Acik¢a konusmanin yarart genelde toplumsal yarar olarak algillanir ve
sonuglar1 gec¢ ortaya c¢ikar. Ancak konugmanin itibar kaybi, sorun c¢ikarici
olarak goriilme, kiiclik diisme gibi zararlar1 bireyseldir ve sonucunu hemen
gosterir. Toplumsal duyarliligi fazla olan, farkli goriislere sahip calisanlar
fikirlerini dile getirip herhangi bir sonu¢ alamadigini fark ettikge
sessizlesecektir. Kisinin 1iyi bildigi bir konuda konusamamasi ona zarar
vermektedir. Clinkli duyarli insanlarin ¢evrelerinde olup bitenlerle ilgilenme
ve kontrol etme istegi umursamaz kisilerden daha fazladir. Orgiit icinde alinan
yanlig kararlara sessiz kalan ¢alisan inanglariyla catisma yasayarak igsel bir
sikinti ¢ekmeye baglayacaktir. Davranig ve inanci arasinda celiski yasayan
bireyde biligsel uyusmazlik ortaya c¢ikacaktir. Yeniden uyum saglayabilmek
icin inan¢larim1 ya da davramglarini degistirmeye calisacaktir. Fakat bunu
yapamayan birey sikintt ve stresinin giderek artmasi sonucu gorev yerini
degistirmeyi ya da isten ayrilmay1 diisiinecektir.

Yeni yaratic1 goriislerin, alternatif fikirlerin ve yararli bilgilerin {ist diizey
yoneticilere iletilememesi olarak tanimlanan 6rgiitsel sessizlik, orgiitlerin daha
lyiye ulagsmasina engel olmaktadir. Oysaki orgiitle ilgili karar alimirken g¢ok
yonlii ve ¢atisan bakis agilart dikkate alindiginda hem kararlarin kalitesi hem
de oOrgiit performans: artmaktadir. Cok fazla bilginin olmasi karar alma
stireclerini uzatabilir. Ancak Orgiitiin daha ileriye tasinmasi i¢in karar alma
siirecine katilmin saglandig1 orgiit hakkinda agik¢a konusulabilen ortamlar
saglanmalidir.

Orgiitlerde uygulanan politikalar konusunda yéneticiler olumlu geri bildirim
almaktan memnun olurken olumsuz geri bildirimleri reddetmektedirler. Bu
davranig Orgiitte yapilan hatalarin, alinan yanlis kararlarin siiregelmesine ve
Onlem alinmamasi sonucu daha biiyiilk sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden

olmaktadir. Yoneticilerin sessizligi anlasma ve basarinin sonucunda ortaya
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c¢ikan uyum olarak algilamasi ve bilgi eksikligi oldugunu fark edememesi,

orgiitiin oldugundan farkli gériinmesine yol agmaktadir.
Calisanlar sessiz kaldikca oOrgiitte hatalarin belirlenmesi ve diizeltilmesi daha da
zorlagmaktadir. Bu durum orgiitiin yeniliklere ve c¢evresel faktorlere uyum saglama
siirecini olumsuz etkilemektedir. Bu nedenle ¢alisan sessizligi orgiitsel bir boyuta
ulasmadan gerekli diizenlemeler ve iyilestirmelerin yapilmasi gerekmektedir
(Alparslan ve Kayalar,2012:143-144).Genel olarak orgiitsel sessizligin neden oldugu
bu olumsuz durumlara karsi alinabilecek 6nlemleri su sekilde agiklayabiliriz (Durak,

2014:105-106):

a.Yoneticilerin klasik yonetim anlayislar1 yerine seffaf, katilimci ve demokratik
ilkeleri esas alan yaklagimlara yonelmeleri gerekmektedir. Boyle bir 6rgiit ortaminda
calisanlar kendilerini rahat hissederek diisiince ve fikirlerini dile getirmek

isteyeceklerdir.

b.Orgiitte yoneticiler yenilik¢i ve farkli goriislere sahip ¢alisanlar1 cesaretlendirmeli
ve Odiillerle tesvik etmelidir. Yoneticiler farkliliktan korkmayip, zenginlik kaynagi

gorerek en iyi sekilde yonetmenin yollarini aramalidir.

c.Orgiitlerin en 6nemli kaynag: ¢alisanlar ve onlarin fikirleridir. Ayrica her ¢alisanin
kendine has gizli yetenekleri vardir. lyi bir yonetici bu yetenekleri agiga cikararak

tiretim siirecine katilimini saglamalidir.

d.Sessizligin orgiit i¢inde iklim haline gelmesini engellemek icinyOneticiler
caligsanlara fikir ve diisiincelerini sorarak karar alma siireglerine katilimi saglamalidir.
Diger yandan yoneticiler olumsuz geri bildirim alma korkusuyla iletisim kanallarini
tikamamalidir. Calisanlarin kendilerini rahatca ifade edebilecekleri ¢alisma ortami
saglamalidir. Aksi takdirde olumsuzluklar birikerek ¢oziimii daha zor sorunlara yol

acabilir.

e.Orgiitsel sessizlik her zaman olaylar1 kabullenme anlamina gelmemektedir. Bu
nedenle yoneticiler sessizligin ne anlama geldigini ¢ok iyi analiz etmeli ve gerekli

onlemleri almalidir.
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2.7.0rgiitsel Adalet ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki liski

Konuyla ilgili daha once yapilan arastirmalar incelendiginde c¢alisanlarin sessiz
kalmalarina korku, ilgisizlik, duyarsizlik, yardim etme istegi gibi faktorlerin etkili
oldugu goriilmiistiir. Genellikle sessizlik orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi gibi konularla
iligkilendirilmistir. Pinder ve Harlos (2001), orgiitsel ve kisisel adaletsizlik ikliminin,
calisanlarin sessiz kalmayi istemelerinde 6nemli bir rol oynadiginin altini ¢izmistir.
Ozellikle orgiitsel adaletsizligin iki boyutu olan islemsel ve bilgisel adalet rgiitsel

sessizlik iizerinde olas1 etkilere sahiptir.

Orgiitlerde yoneticilerin fikirlere saygi1 gdstermesi, ¢alisanlar arasinda adil bir ydnetim
anlayis1 benimsemesi ve Onerileri dikkate almasi gibi davramiglar sergilemesi
durumunda c¢alisanlar sessiz kalmayip daha ¢ok konugsma egilimde olacaktir. Yine
orgiitsel adalet anlaminda oOrgiitiin uygulamis oldugu adaleti esas alan oOrgiitsel
politikalar da calisanlarin sessiz kalma davraniginin 6niine gecilmesinde kullanilan bir
baska ¢oziim yoludur. Ozetlemek gerekirse orgiitsel anlamda adaletli uygulamalar
yayginlagtikca calisanlarin sessiz kalma olasiliklar1 azalmaktadir (Karacoglu ve

Cingo6z, 2009:705).

Orgiitlerde 6diil, gorev ve sorumluluklarin hakkaniyetli bir sekilde esit ve adil olarak
paylastirilmasi, bu paylasim sirasinda ¢alisanlarin ¢ekindigi noktalarin dinlenmesi ve
fikirlerine 6nem verilmesi, tarafsiz olunmasi, bu siirecte calisanlara nazik, saygili ve
samimiyetle yaklasilmasi onlar1 giivende hissettirecek ve oOrgiitsel aidiyet duygularinmi
arttiracaktir. Bu yaklagim calisanlarin sorunlara ve Orgiitiin gelisimini engelleyen
konulara sessiz kalmasini1 engelleyecek ve yonetici ¢alisan iliskisini giiclendirecektir
(Unlii, Hamedoglu ve Yaman, 2015: 153). Nitekim literatiirde yapilan calismalar
orgilitsel adaletin ¢alisanin sessiz  kalmasin1 engelleyecegine iliskin bulgular
mevcuttur. Pinder ve Harlos(2001) tarafindan yapilan konuyla ilgili ilk ¢alismalardan
biri incelendiginde sessizlik adaletsizlie karsi gosterilen tepki seklinde
aciklanmaktadir. Caligmada orgiitlerde ortaya cikan sessizlik davranisina yol acan
nedenlerden birinin adaletsiz uygulamalarin oldugu ifade edilmistir. Calisanlar, adil
olmayan uygulamalarin hakim oldugu bir iklimin varligma inandiklar1 zaman

sessizlige yonelebilmektedir.
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Karacaoglu ve Cing6z(2009) tarafindan yapilan c¢alismanin sonucunda elde edilen
bulgulara gore oOrgiitsel adalet algisinin alt boyutu olan etkilesim adaleti ile calisan
sessizligi arasinda ters yonlii iliski oldugu belirlenmistir. Orgiitlerin adaletli
uygulamalar1 sayesinde ¢alisanlarin sessiz kalma davraniglarinin engellenebilecegini

ve calisanlarin sessiz kalma tutumlarinin azalacagini ifade etmislerdir.

Unlii vd. (2015) tarafindan yapilan ¢alismada 6gretmenlerin drgiitsel adalet algilari ve
orgiitsel sessizlik diizeyleri arasindaki iligskinin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirma
Balikesir ilinde gorev yapan 350 ogretmenin katilimiyla gergeklestirilmistir.
Arastirma sonucunda dgretmenlerin dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet algilari
ile korunmaci sessizlik diizeyleri arasinda negatif yonlii, korumaci ve kabullenici

sessizlik diizeyleri ile pozitif yonlii bir iliski oldugu belirlenmistir.

Meydan vd. (2015) egitim kurumu c¢aligsanlar iizerinde yapmis oldugu calismada
orgiitteki adalet algisinin ¢alisanlarin sessizlik diizeylerini negatif yonde etkiledigi

sonucuna ulagilmistir.

Ozmen ve Késeoglu (2017) tarafindan yapilan ¢alismada calisanlarin orgiitsel adalet
algis1 ile orgiitsel sessizlik nedenleri arasindaki iliskinin belirlenmesi amag¢lanmistir.
Arastirma Usak Universitesi’nde gorev yapan akademik ve idari personelin
katilimiyla gerceklestirilmistir. Arastirma sonucunda orgiitsel adalet algisinin orgiitsel

sessizlik diizeyini negatif yonde etkiledigi sonucu elde edilmistir.

Onder (2017) tarafindan yapilan calismada 6gretmenlerin orgiitsel adalet algisinin ve
baglilik diizeyinin oOrgiitsel sessizlik diizeyi {izerindeki etkisinin belirlenmesi
amaclanmistir. Aragtirma Burdur ilinde gorev yapan 270 O6gretmenin katilimiyla
gergeklestirilmistir. Aragtirma sonucunda orgiitsel adalet ile orgiitsel sessizlik arasinda
negatif yonde bir iliski oldugu; yani adalet algisinin artmasiyla sessizligin azaldigi

sonucuna ulasilmistir.

Ozgmar vd.(2015) tarafindan yapilan ¢aligmada orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel
sessizlik davranigi arasindaki iliskinin incelenmesi amacglanmistir. Arastirma imalat
sanayisinde calisan 337 kisinin katilimiyla gerceklestirilmistir. Arastirma sonucunda
elde edilen bulgular prosediirel ve etkilesimsel adalet ile sosyal amagli ses verme ve

savunmaci sessizlik arasinda pozitif yonde bir iligki oldugunu gostermistir.
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSELADALETIN ORGUTSEL SESSIZLiGE ETKIiSi: AMPIiRIK BiR
CALISMA

3.1.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Toplumlarm 6rf, adet ve deger anlayisina gore sekillenen adalet kavrami bireyden
bireye farklilik gosteren siibjektif nitelikte bir olgudur. Fakat adalet algis1 her ne kadar
bireyden bireye degisiklik gdsterse de, toplumun belli bir kesimi i¢in adil goériinen
tutumlar toplumdaki adalet algisina gore sekillenir ve sonugta toplumun adil olarak
degerlendirdigi birtakim eylemler kiimesi olusur. Benimsenen adalet algisindaki
eksiklik sonucunda ortaya cikan eylemlerden biriside sessizlik davranisidir. Bu
nedenle adalet olgusuyla baglantili olarak karsimiza ¢ikan orgiitsel sessizlik kavrami
orgiitlerin gelisiminin ve ilerlemesinin saglanmasi igin ¢oziim iiretilmesi gereken bir

olgudur.

Orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik konular iizerinde bir¢ok calisma yapilmis
olmasima ragmen bu iki kavramin birbiri ile iliskisini inceleyen ¢alismalarin sayisi
oldukca azdir. Ancak oOrgiitsel adalet ve Orgiitsel sessizlik giincel kavramlardir ve
bir¢cok arastirmacinin da dikkatini ¢ekmektedir.Bu arastirmada elde edilen veriler
yardimiyla; oOrgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik konularmin orgiitler ve yoneticiler
icin 6nemi vurgulanmaktadir. Elde edilen sonuglar yol gosterici nitelikte oldugu i¢in
diger ¢alismalara kaynak saglayacaktir. Yine orgiit icinde uygulanan adalet ile ilgili
diizenlemeler, calisanlarin sessizlik davraniglarini anlama konusunda arastirmacilara
yardimci olmasi bakimindan 6nem tasimaktadir. Ayni1 zamanda, orgiit i¢inde ortaya
cikan sessizlik sonucu degisim ve gelismeye engel durumlara ¢6ziim yollar1 tiretilmesi

bakimindan da 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

Bu arastirmada Karamanoglu Mehmetbey Universitesi’nde ¢alisan akademik ve idari
personelin orgiitsel adalet algilar ile orgiitsel sessizlik diizeyleri arasindaki iligkinin
incelenmesi amaclanmaktadir. Ayrica arastirmada calisanlarin orgiitsel adalet algis1 ve
orgiitsel sessizlik diizeylerinin yas, cinsiyet, egitim durumu, mesleki statii,

arastirmanin yapildigi kurumda c¢alisma siiresi, toplam calisma siiresi, medeni
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durumu, gelir gibi baz1 degiskenlere gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini

belirlemek hedeflenmektedir.

3.2.Arastirmanin Modeli, Kapsami, Varsayimlar ve Kisitlari

Orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin kesfedilmesi amaciyla,anket
teknigi kullanilarak yapilan uygulamada, elde edilen bulgular1 agiklamak icin nicel
yontem kullanilmistir.Analiz birimi ag¢isindan Orgiitsel, belli bir zaman dilimi
araliginda yapilmis oldugundan siiresi kesitseldir. Arastirmada anket teknigi
kullanildig1 icin elde edilen veriler ilk kaynaktan saglanmistir. Arastirmanin
kapsamini Karamanoglu Mehmetbey Universitesi’nde gérev yapmakta olan akademik
ve idari personel olusturmaktadir. Bu baglamda arastirmada Karamanoglu
Mehmetbey Universitesi akademik ve idari personelinin drgiitsel adalet algis1 ve bu
algimin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkileri belirlenmeye ¢alisilacaktir. Arastirmanin

modeli asagidaki sekilde gosterilmektedir:

Demografik Degiskenler
Cinsiyet, Medeni Durum, Egitim
Durumu, Yas, Kurum Hizmet Siiresi,
Personelin Statiisii, Aylik Gelir

4 ) )

Orgiitsel Adalet Orgiitsel Sessizlik

Dagitim Adaleti Kabullenici
[slem Adaleti < > Savunmaci

Etkilesim Adaleti Korumaci

- / \_ )

Sekil 1. Arastirma Modeli

Arastirmada katilimcilarin orgiitsel adalet ve oOrgiitsel sessizlik konularinda kendi
diisiince ve iradeleri ile gecerli cevap verdikleri kabul edilmistir. Buna gore calisan

bireylerin orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik alaninda verdikleri cevaplarin gegerli
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oldugu, katilimcilara yoneltilen sorularin igtenlikle, zaman ayrilarak ve kendine en

yakin hiyerarsik iiste gore cevapladigi arastirmanin varsayimlarini teskil etmektedir.

Arastirmanin kisitlarindan biri siire agisindan kesitsel olmasidir. Sessiz kalma
davranis1 gozlemden daha c¢ok katilimcilarin degerlendirmelerine baglidir. Bu yiizden
ortaya c¢ikan sonuclarda sosyal faktorlerin etkisinin de olabilecegi gz oOniinde
bulundurulmalidir. Ayrica orgiitsel adaletin algilara yonelik bir durum olmasi ve bu
davranigin anket yontemi ile Ol¢lilmeye calisilmast da arastirma i¢in bir kisit
olusturmaktadir. Kurumda gorev yapan c¢alisanlarin ankette yer alan sorular riskli
gormeleri ve yanitlamak istememeleri, arastirma sirasinda karsilagilan Onemli
zorluklardan birisi olmustur. Akademik personelin yogun ¢aligmalarindan kaynakli
olarak anketleri doldurma esnasinda ankete yeterli zaman ayiramamalar1 arastirmanin
bir diger kisitin1 olusturmaktadir. Calismada yabanci kaynaklardan alinan dlgeklerin
kullanilmis olmasi sorularin algilanmasinda farkliliklarin ortaya ¢ikmasina ve
calisanlarin diislince ve goriislerini tam olarak ifade edememelerine sebep olmaktadir.
Anket iceriginde yer alan oOrgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik kavramlari ¢alisanlarin

¢ekimser davranarak diislincelerinin bilinmesini istememelerine neden olmaktadir.

3.3.Anket Formunun Olusturulmasi

Arastirmada verilerin elde edilmesi igin anket tekniginden faydalamlmistir. Ug
boliimden olusmakta olan anket formunun birinci béliimiinde katilimcilarin kisisel
bilgilerini 6l¢gmeyi amaglayan sorulara yer verilmistir. Anket formunun ikinci
boliimiinde katilimcilarin orgiitsel adalet algilarimi 6lgmek i¢in Niehoff - Moorman
tarafindan  olusturulan 5°li  Likert modelinde Orgiitsel ~Adalet Olgegi
kullanilmistir(Niehoff ve Moorman, 1993).Yabanci literatiirden almman 6lgek daha
once c¢alismalarinda kullanmis olan arastirmacilarin ve ¢evirilerin yardimiyla son
haline getirilmistir. Olgekte 20 soru yer almaktadir. Katilimcilara sorulan sorularda
calisanlarin adalet algis1 ve orgilitsel adaletin boyutlar1 hakkinda bilgi edinmek

amaclanmaktadir.

Anket formunun tigiincii ve son boliimiinde ise Orgiitsel sessizlik davranigin1 6lgmek
icin Dyne Ang ve Botero (2003) tarafindan gelistirilen Orgiitsel Sessizlik 6lcegi

kullanilmistir. Yabanci literatiirden alinan 6l¢ek daha once calismalarinda kullanmis
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olan aragtirmacilarin ve cevirilerin yardimiyla son haline getirilmistir. Olgekte 15 soru
yer almaktadir. Katilimcilara sorulan sorularda calisanlarin sessizlik davranisi ve

sessizligin boyutlar1 hakkinda bilgi edinmek amaglanmaktadir.

3.4.Arastirma Evreni ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Karamanoglu Mehmetbey Universitesi'nde ¢alismakta olan
akademik ve idari personel olusturmaktadir. 622 akademik 418 idari personel
toplamda 1040 kisiden olusan arastirma evreninin %5 hata pay1 ve %95 giivenirlikte
orneklem sayis1 ise 281’°dir. Katilimcilardan 301 adet gecerli anket formu

toplanmustir.

3.5. Kullamilan istatistiksel Teknikler

Arastirma kapsaminda elde edilen veri SPSS 21.0 yazilim programu ile istatistiksel
analize tabi tutulmustur. Arastirma sonuglaria ulasmak tanimlayici istatistikler, faktor
analizi, glivenirlik analizi, onemlilik karsilastirma testleri (bagimsiz degiskenler t testi
ve tek yonlii varyans analizi — F testi) (Cronbach Alpha) kullanilmistir. Siirekli
degiskenler arasindaki iligkileri incelemek icin ise Pearson Korelasyon analizi ve
coklu dogrusal regresyon analizi ve basit dogrusal regresyon analizleri uygulanmstir.
Yanilma payr olarak 0,05 kabul edilmistir. Korelasyon (Pearson korelasyon)

analizinde ise yanilma pay1 olarak 0,05 ve 0,05 kullanilmistir.

3.6.Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma kapsaminda kurulan hipotezler sunlardir:

H:. Akademik ve idari personelin orgiitsel adalet algilar: orgiitsel sessizliklerini

negatif yonde ve anlaml sekilde etkilemektedir.

Hiawe. Akademik ve idari personelin dagitim (Hiw, islem (H) ve etkilesim (Hic) adaleti

algilar: kabullenici sessizliklerini anlamli sekilde etkilemektedir.

Hiaer. Akademik ve idari personelin dagitim (Hia, islem (Hie) ve etkilesim (Hiy) adaleti

algilart savunmaci sessizliklerini anlamli sekilde etkilemektedir.

Higi. Akademik ve idari personelin dagitim (Hig, islem (Hum) ve etkilesim (Hn) adaleti
algilar: korumact sessizliklerini anlamli sekilde etkilemektedir.
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3.7.Arastirmada Kullanilan Olceklerin Analizi

Aragtirmada kullanilan Olgeklerin yapisal gecerliligini test etmek amaciyla ilk

asamada her degisken icin ayr1 ayri agiklayici faktdr analizi yapilmistir. Ikinci

asamada Olceklerin giivenilirlik analizleri Cronbach's o yontemi araciligiyla ortaya

konulmustur. Daha sonra da oOl¢eklerdeki maddelerin ortalamalar1 ve standart

sapmalar1 ayr1 ayr1 belirlenmistir. Her iic analiz sonuclari da asagidaki tablo

araciligiyla 6zet halinde sunulmustur.

3.8. Analiz ve Bulgular

Bu baglik altinda ilk olarak orgiitsel adalet 6lgegine iliskin faktor analizi, ortalama,

standart sapma, giivenilirlik analizleri yapilarak agagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 2. Orgiitsel Adalet Olgegi Ortalama, Standart Sapma, Faktor Analizi ve
Giivenilirlik Analizi

Faktor Soru ifadesi Ortalama Std. Fiiktéf Alt Boyut AP; ?lﬁg;l;_ Gﬁvenilirvlik
adi Sapma | Agirligi | Ortalamasi - Cronbach's o
11g1 (%)
Caligma  saatlerim  ile  ilgili
diizenlemenin adil oldugu 3,95 1,014 0,733
kanaatindeyim
2 Is yikiimiin tamamiyla adil oldugu 3.57 1,092 0.756
= liamsmdaylm
b Ucret diizeyimin adil oldugunu
<E (.iiisiiniiyorum 3,37 1,254 0,782 3,6339 4,446 0,870
E’D Is 11&3 ilgili sorumluluklarimin adil 3.66 1,031 0.792
8 oldugu kanisindayim
Bir biitiin olarak
degerlend.lvr%ldlgmde 1$yer1mdep 361 1,035 0,742
elde ettigim kazanimlarin adil
oldugunu diigiiniiyorum
Ise iliskin kararlar yoneticim
tarafindan  tarafsiz  bir sekilde 3,48 1,054 0,737
alinmaktadir
Yoneticim, isle ilgili kararlari
almadan Once biitiin ¢alisanlarm 3,18 1,158 0,748
goriislerini alir
Yoneticim isle ilgili alinan kararlari
s vermeden Once dogru ve eksiksiz 3,33 1,049 0,789
= bilgi toplar
< Yoneticim, alinan kararlari 3,3577 9,405 0,897
E calisanlara agiklar ve istendiginde 3,48 1,073 0,685
2 | ek bilgiler verir
Isle ilgili alinan biitin kararlar,
bunlardan etkilenen tiim ¢alisanlara 3,43 1,086 0,634
ayrim gozetmeksizin uygulanir
Caliganlar, yoneticisinin isle ilgili
llzararlarma 'l.<ar$1 glkabilir ya da bu 325 1,105 0.496
ararlarin iist yonetim tarafindan
yeniden goriisillmesini isteyebilir
Isimle ilgili kararlar almirken
g .~ yoneticim bana nazik ve ilgili 3,86 0,906 0,807
‘%35 | davramr
':g § Isimle ilgili kararlar alinirken 3,6512 37,899 0,959
= yoneticim bana saygili davranir ve 3,88 0,920 0,824

itibar gosterir
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Isimle ilgili kararlar alnirken

yoneticim kisisel ihtiyaglarima karsi 3,71 0,960 0,784
duyarlidir

Isimle ilgili kararlar alinirken

yoneticim bana Kkarsi diiriist ve 3,70 0,994 0,671
samimidir

Isimle ilgili kararlar alnirken

yoneticim  bir  calisan  olarak 3,69 0,973 0,563

haklarim gozetir

Yoneticim  igsimle ilgili alman
kararlarm  doguracagi  sonuglari 3,46 1,047 0,533
benimle tartigir

Yoneticim  igimle ilgili alman

kararlar i¢in uygun gerekgeler 3,52 0,978 0,578
gosterir

Isimle ilgili kararlar alnirken

yoneticim  gerekli  agiklamalan 3,63 1,010 0,569
yapar

Yoneticim isimle ilgili aldigi her

karart bana net olarak agiklar 3,40 1,084 0,508

Faktor Aciklayiciligi Toplam (%) | 71,750

Orgiitsel Adalet Genel Ortalamas: | 3,5588

Orgiitsel Adalet Olgegi Giivenilirlik Testi (Genel) | 0,959

KMO Olgek Gegerlil 0,956

Bartlett Kiiresellik Testi Ki Kare | 5278,663

Standart Sap| 190

p degeri | 0,000

Arastirmada kullanilan o6lgeklerin yapisal gegerliligini test etmek amaciyla faktor
analizi yapilmustir. Orgiitsel adalet 6lgeginin faktdr analizi sonucunda &lgegin Kaiser-
Meier-Olkin (KMO) Kiiresellik Testi sonucunda 0,956 degeri bulunmustur. Bu bulgu
orgiitsel adalet 6lgeginin bu ¢alisma agisindan son derece uygun bir yapisal gecerlilige

sahip oldugunu ortaya koymaktadir.

Orgiitsel adalet dlgeginin faktor analizi sonucunda literatiir ile uyumlu sekilde dagitim
adaleti, islem adaleti ve etkilesim adaleti seklinde toplam {ii¢ alt boyuttan olustugu
belirlenmistir. Olgekte yer alan toplam 20 maddelik sorularin faktdr yiiklerinin en
diisiik 0,496, en ylikseginin ise 0,824 oldugu ve dolayisiyla da her bir maddenin de

yeterli i¢ tutarliga sahip oldugu sunucu elde edilmistir.

Olgekte yer alan maddelerin de ayr1 ayr1 ortalamalar1 hesaplanmis ve buna gore en
diisiik ortalamanin 3,18 oldugu en yliksek ortalamanin ise 3,95 oldugu saptanmustir.
Alt boyutlarin ortalamalar1 da sirasiyla dagitim adaleti 3,63, islem adaleti 3,36 ve
etkilesim adaleti 3,65 seklinde oldugu goriilmiistir. Orgiitsel adalet genel
ortalamasinin ise 3,56 oldugu ve bu degere gore de arastirmaya katilan Karamanoglu
Mehmetbey Universitesi calisanlarinin ortalamanin {istii bir degerde orgiitsel adalet

algisi1 i¢inde olduklar1 bulgusuna ulasilmistir.
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Orgiitsel adalet Slgeginin giivenilirligi de Cronbach's o yontemi ile bulunmustur.
Altboyutlar ve oOrglitsel adalet genel olarak giivenilirlik degerleri ayr1 ayri
saptanmistir. Buna gore dagitim adaleti boyutunun giivenilirliginin 0,870 oldugu,
islem adaleti alt boyutunun giivenilirliginin 0,897 ve etkilesim adaleti alt boyutunun
da 0,959 degerinde oldugu sonucuna ulasiimistir. Orgiitsel adalet dlgeginin geneli i¢in
yapilan giivenilirlik testine goére de oOlcegin giivenilirlik degerinin 0,959 oldugu
belirlenmistir. Bu sonucglar baglaminda o6lgegin oldukga yiiksek bir giivenilirlik

diizeyinde oldugu anlasilmistir (Sipahi vd., 2008; Giirbiiz ve Sahin, 2016).

Arastirmada kullanilan ikinci dlgek orgiitsel sessizlik 6lcegi olmustur. Orgiitsel
sessizlik Olgegiyle ilgili de faktor analizi, ortalama, standart sapma ve giivenilirlik
analizleri yapilmis ve sonuglar asagidaki tablo ile 6zetlenmistir.

Tablo 3. Orgiitsel Sessizlik Olgegi Ortalama, Standart Sapma, Faktor Analizi ve Giivenilirlik

Analizi

Std. | Faktor | AltBoyut | FaKIOHIn ol nilirlik

Agciklayici- \
L1 (%) Cronbach's o

Faktor ; .
adi Soru Ifadesi Ortalama Sapma | Agirhigr | Ortalamas:

Benimle ilgili olmadigi igin
degisime yonelik yapilan Oneriler 2,63 1,067 0,730
hakkinda konugmakta isteksizimdir
Alinacak kararlara riza gosteren biri
oldugumdan diisiincelerimi kendime 2,39 1,039 0,812
saklarim.

Problemlere ¢Ozim liretme
noktasinda  goriislerimi  kendime 2,15 0,923 0,782
saklarim

Lehime bir degisiklik yaratacagina
inanmadigim igin, kendimi
gelistirmeye  yonelik  fikirlerimi
ifade etmekten ¢ekinirim

Beni alakadar etmedigini
distindiigiim igin, buradaki islerin
nasil daha iyi yapilabilecegi 2,20 1,228 0,565
konusundaki  gériislerimi  ifade
etmekten kagimirim

2,29 10,737 0,802

2,08 0,843 0,689

Kabullenici Sessizlik

Yoéneticimin tepkisinden korktugum
veya ¢ekindigim igin degisime
iliskin fikirlerimi ileri siirmem ve
konugmam

Yoneticimin tepkisinden korktugum
veya ¢ekindigim ic¢in is ile ilgili 1,89 0,886 0,865
bilgilerimi kendime saklarim

Bu isletmede ¢aligmaya devam
edebilmek i¢in is ile ilgili olumsuz 2,08 0,966 0,755
durumlar gérmezden gelirim
Isletmedeki devamliligimi korumak
amaciyla eksik hususlari
diizeltmeye  yonelik var olan
goriiglerimi agiklamaktan sakinirim
Yoéneticimin tepkisinden korktugum
veya ¢ekindigim icin ortaya ¢ikan
problemlere yonelik ¢oziimlerimi
gelistirmekten ¢ekinirim

1,93 0,881 0,738

1,95 33,634 0,899

Savunmaci Sessizlik

1,95 0,839 0,858

1,90 0,926 0,839

Bu isletme ve is arkadaglarimla olan 3,39 1,256 0,727 3,71 20,190 0,825
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baglara dayanarak, gizli kalmasi
gereken bilgileri kendime saklarim
Bu isletmeye ve is arkadaslarima
yararli olmak amaciyla 6zel bilgileri 3,21 1,219 0,711
kendime saklarim

Bu isletme ile ilgili bilgileri
aciklamam konusunda

bagkalarindan  gelen  baskilara 10 g2 AU
direnirim

Bu isletmeye ve is arkadaslarima

zarar verebilecek bilgileri 3,98 0,985 0,824

aciklamay1 reddederim

Bu isletme ve is arkadaslarimla
ilgili gizli kalmas1 gereken bilgileri 4,20 0,929 0,803
en uygun sekilde muhafaza ederim

Faktor Aciklayiciligs Toplam (%) | 64,562

Orgiitsel Sessizlik Genel Ortalamas1 | 2,65

Orgiitsel Sessizlik Olgegi Giivenilirlik Testi (Genel) | 0,819

KMO Olgek Gegerliligi | 0,833

Bartlett Kiiresellik Testi Ki Kare | 2367,247

Standart Sapma | 105

p degeri | 0,000

Faktor analizi sonucunda Olcegin yapisal gecerliligini belirlemekte kullanilan KMO
Olcek gecerliligi degerinin 0,833 oldugu ve bu degerin de Olgegin yapisal
gecerliliginin oldukga yiiksek bir degere karsilik geldigini gostermektedir. Olgegin
toplam 15 maddesi icin ayr1 ayn faktor yiikleri belirlenmistir. Buna gore olcekteki
sorularin faktor yiiklerinin en diisiik 0,565, en yiiksek 0,865 oldugu ve maddelerin de
faktor yiiklerinin 6lgegin uygun bir yapisal gecerlilik gosterdigi anlasilmistir. Orgiitsel
sessizlik Olgeginin faktdr analizi sonucunda orijinal hali ve literatiir ile uyumlu sekilde
ic alt boyuttan olustugu ve ii¢ boyutunun agiklayicilik oraninin da %64,562 oldugu
belirlenmistir. Orgiitsel sessizlik alt boyutlarinin ortalamalarinin sirasiyla kabullenici
sessizlik icin 2,29, savunmaci sessizlik i¢in 1,95 ve korumaci sessizlik i¢in de 3,71
seklinde oldugu, orgiitsel sessizlik genel ortalamasinin ise 2,65 oldugu belirlenmistir.
Buna gore Karamanoglu Mehmetbey Universitesi g¢alisanlarinin kabullenici ve
savunmaci sessizlik algilarmin ortalamanin altinda, korumaci sessizlik algilarinin ise

ortalamanin iistiinde iyi bir degerde oldugu bulgusu elde edilmistir.

Orgiitsel sessizlik dlgeginin giivenilirliginin testi icin de Cronbach's o y&nteminden
yararlanilmistir. Her bir alt boyut ve dlgegin geneli icin ayr1 ayr1 yapilan giivenilirlik
analizlerine gore; kabullenici sessizlik alt boyutunun 0,802, savunmaci sessizlik alt
boyutunun 0,899 ve korumaci sessizlik alt boyutunun ise 0,825 oldugu, orgiitsel
sessizlik Olceginin geneli i¢in ise giivenilirlik degerinin 0,819 oldugu sonucuna

ulasilmistir. Bu sonuglar uyarinca da orgiitsel sessizlik 6l¢eginin oldukca yiliksek bir
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giivenilirlik degerine sahip oldugu anlasilmistir(Sipahi vd., 2008; Giirbiiz ve Sahin,
2016).

Faktor analizi sonrasinda Olceklerin her iki degisken icin de oldukga yiiksek yapisal
gecerlilik ve giivenilirlik 6zelliginde oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan
tiniversite ¢alisanlarinin 6lgeklere verdikleri yanitlarin normal dagilip dagilmadiginm
belirlemek amaciyla da Kolmogorov-Smirnov Normallik Testi yapilmistir. Ayrica
basiklik ve carpiklik degerlerine bakilarak analizlerde parametrik testler ya da

parametrik olmayan testler yapilmasi yoniinde karar verilmeye caligilmistir.

Kolmogorov-Smirnov Normallik Testi sonuglarina gore orgilitsel adalet degiskeniyle
ilgili olarak elde edilen verilerin normal dagilim gosterdigi bulgusuna ulasilmistir
(p=0,092>0,05). Carpiklik degerinin -0,500 ve basiklik degerinin de 0,117 olmasi
nedeniyle orgiitsel adalet degiskeniyle ilgili olarak elde edilen arastirma verilerinin

normal dagilima uygun bir goriiniime sahip oldugu belirlenmistir'.

Orgiitsel sessizlik degiskeni igin de arastirmaya katilanlarin verdikleri yanitlarm
normal dagilim gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla Kolmogorov-Smirnov
Normallik Testi yapilmistir. Analiz sonucuna gore p=0,963>0,05 oldugu
belirlenmistir. Carpiklik degerinin 0,167 ve basiklik degerinin ise 1,459 oldugu
sonucu bulunmus ve bu sonuglardan hareketle orgiitsel sessizlik degiskeniyle ilgili
olarak arastirma verilerinin normal dagilim gosterdigi anlasilmistir. Boylece arastirma

verilerinin analizlerinde parametrik testlerin kullanilmasina karar verilmistir.

3.9.Demografik Ozellikler ve Fark Bulgulari

[lk asamada arastirmaya katilan iiniversite calisanlarinm cesitli demografik

Ozelliklerine gore say1 ve yiizde olarak goriiniimii asagidaki tablo ile yansitilmistir.

Tablo 4. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Ozellik Sayi (frekans) Yiizde (%)
Cinsiyet
Erkek 189 62,7

! carpiklik ve basiklik degerlerinin -1,96 ve +1,96 araliginda olmas: halinde normal dagilima uygun
oldugu kabul edilmektedir (Sipahi vd., 2008).
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- Kadin 112 37,3
Medeni Durum

- Evli 220 73,1

- Bekar 81 26,9
Egitim Durumu

- Lise 4 1,3

- Onlisans 12 4.0

- Lisans 89 26,9

- Yiiksek Lisans 78 25,9

- Doktora 118 39,2
Yas Gruplari

- 25 Yas Al 9 3,0

- 25-35 Yas 155 51,5

- 35-45 Yas 105 34,9

- 45 Yas Ustii 32 10,6
Kurumda Calisma Siiresi

- 1-5 Y1l 139 46,2

- 6-10 Y1l 125 41,5

- 11-15 Y1l 21 7,0

- 16 Yil ve Uzeri 16 5,3
Toplam Calisma Stiresi

- 1-5 Y1l 60 19,9

- 6-10 Y1l 131 43,5

- 11-15 Y1l 60 19,9

- 16 Yil ve Uzeri 50 16,6
Personel (Mesleki) Statiisii

- Ogretim Uyesi (Profesor, Dogent, Ogretim Uyesi 78 26,0

Doktor)

- Ogretim Elamani (Aras. Gor., Ogr. Gér.) 108 35,5

- idari Personel 116 38,5
Idari Gérev Durumu

- Var 97 32,2

- Yok 204 67,8
Aylik Gelir Durumu

- 3000 TL ve Alt1 8 2,7

- 3001-5000 TL 98 32,6

- 5001-7000 TL 157 52,2

- 7001 TL ve Uzeri 38 12,6

Tablo 4 arastirmaya katilan 301 personelin bazi 6zelliklere gore frekans ve yiizde
dagilimmi gostermektedir. Aragtirmaya katilanlarin %62,7°si erkek, %37,3’l ise
kadin personeldir. Dolayis1 ile arastirmaya katilan erkek personel sayisi kadin
personelden daha fazladir. Personel medeni durum agisindan incelendiginde biiytlik
cogunlugunun evli (%73,1)oldugu goriilmektedir. Egitim durumuna bakildiginda
aragtirma kamu {niversitesinde yapildigindan yiiksek lisans ve doktora derecesine
sahip personel orani yiiksektir. Arastirmaya katilan personelin yaklasik %66’s1
lisanstistii egitim derecesine sahiptir. Egitim gruplar1 agisindan doktora derecesine
sahip personel %39,2 ile en yiiksek orana sahiptir. Kurumda c¢aligma siiresine gore
personel dagilimi incelendiginde personelin biiylik cogunlugunun 10 yil ve altinda
kurumda c¢alisma siiresine sahip oldugu belirlenmistir. Kurumda calisma siiresi
ozellikle 1-5 y1l grubunda yogunlasmaktadir. Benzer sekilde toplam caligsma siiresinde
ise 6-10 yil grubunda 6nemli yogunlagma vardir. Personelin %43,3’1i6-10 y1l arasinda

toplam c¢aligma siiresine sahiptir. Personelin mesleki statiilere gore daglimi
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incelendiginde 301 personelin %26’s1 6gretim iiyesidir. Arastirmaya 1 profesor, 16
dogent doktor ve 61 Ogretim iiyesi doktor kadrosunda Ogretim iiyesi katilmistir.
Arastirma kapsaminda 78 arastirma gorevlisi ve 29 6gretim gorevlisine ulagilmistir.
Dolayist ile 301 personelin %35,5°1 6gretim elemanidir. Idari personel ise %38,5 bir
orana sahiptir. Idari personel i¢cinde memur (76 kisi) , sube miidiirii (5 kisi), daire
baskani (3 kisi), miihendis (5 kisi), sef (10 kis1), sekreter(1 kisi) ve diger kategorisinde
16 personel yer almaktadir. 301 personelin %67,8’1 herhangi bir idari pozisyonunun

veya gorevinin olmadigini belirtmistir.

Ikinci asamada ise katilimcilarin drgiitsel adalet ve rgiitsel sessizlik algilarin gesitli
demografik 0Ozelliklerine bagli olarak degisiklik gosterip gostermedigi ortaya

konulmaya c¢aligilmistir.

Tablo 5. Cinsiyete Gore Orgiitsel Adalet Algis1 Fark Testi

Cinsiyet Ortalama t degeri pdegeri
Degisken N . Std. Sapma
X)
Orgiitsel Erkek 189 3,6376 0,764006
2,263 0,025*
Adalet Kadn 112 3,4259 0,79619

Bagimsiz degiskenler t testi sonuglarina gore erkeklerin kadinlara goére daha yiiksek

diizeyde orgiitsel adalet algisina sahip olduklar1 ve bu farkin istatistiksel olarak da

anlamli bir farka igaret ettigi goriilmektedir (p<0,05).

Tablo 6.Medeni Duruma Gére Orgiitsel Adalet Algis1 Fark Testi

) Medeni Ortalama t degeri pdegeri
Degisken N . Std. Sapma
Durum (X)
Orgiitsel Evli 220 3,5302 0,77923
-1,040 0,300
Adalet Bekar 81 3,6364 0,78760

Bagimsiz degiskenler t testi sonuglarina gore bekar ¢alisanlarin 6rgiitsel adalet algilar
evli calisanlara gore daha yiiksek olmasina ragmen bu farkin istatistiksel olarak

anlamli bir fark olmadigi bulunmustur (p>0,05).

Tablo 7.Yas Gruplaria Gére Orgiitsel Adalet Algis1 Fark Testi
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Degisken Yas N Ortalama F degeri p degeri
25 yas alt1 9 3,2667
i 25-35 155 3,5145
Orgiitsel
Adal 1,665 0,175
alet
36-45 105 3,6819
45 yas tistii 32 3,4516

Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) ile katilimcilarin yas gruplarina gore orgiitsel
adalet algilarinda fark olup olmadigi incelenmistir. En geng grubun en diisiik orgiitsel
adalet algisina sahip oldugu, 36-45 yas grubunun oOrgiitsel adalet algisinin ise en

yiiksek oldugu ancak bu farkin istatistiksel agidan anlamli bir fark olmadig1 sonucuna

ulasilmistir (p>0,05).
Tablo 8.Egitim Durumuna Gére Orgiitsel Adalet Algisi Fark Testi
Egitim
Degisken N Ortalama F degeri p degeri
Durumu
Lise 4 2,2000
Onlisans 12 3,3292
Orgii Li 89 3,3146
Orgiitsel 15ans )
8,148 0,000*
Adalet
Yiiksek 78
3,6647
Lisans
Doktora 118 3,7424

Egitim agisindan ANOVA sonuglarina gore gruplar arasinda istatistiksel olarak da
anlamli bir farkin olduguna isaret ettigi sonucuna ulasilmistir (p<<0,05). Hangi gruplar
arasinda farklilik oldugunu belirlemek amaciyla da Tukey Testi kullanilmistir. Tukey

Testi sonuglar1 da agagidaki tablo ile gosterilmistir.
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Tablo 9.Egitim Durumuna Gére Orgiitsel Adalet Algis1 Tukey Testi Sonuglari

) Egitim | (J) Egitim| Ortalama | Standart P 95% Giiven Aralig1
Durumunuz? Durumunuz? Farki (I-])) Hata | Degeri Alt Siir Ust Simr
Onlisans -1,12917| ,43118 ,070 -2,3126 ,0543
Lisans -1,114617| 38171 ,031 -2,1623 -,0669
Lise _
Yiiksek Lisans -1,46474 | ,38287 ,001 -2,5156 -,4139
Doktora -1,54237"| ,37969 ,001 -2,5845 -,5003
Lise 1,12917| ,43118 ,070 -,0543 2,3126
Lisans ,01456| ,22966| 1,000 -,6158 ,6449
Onlisans
Yiiksek Lisans -,33558| ,23158 ,596 -,9712 ,3000
Doktora -41321| ,22629 ,361 -1,0343 ,2079
Lise 1,114617| 38171 ,031 ,0669 2,1623
Onlisans -,01456| ,22966| 1,000 -,6449 ,0158
Lisans
Yiiksek Lisans -,350147 | ;11583 ,023 -,6681 -,0322
Doktora 427777 ,10485 ,001 -, 7155 -,1400
Lise 1,46474° | 38287 ,001 ,4139 2,5156
Onlisans ,33558| ,23158 ,596 -,3000 9712
Yiiksek Lisans
Lisans 350147 11583 ,023 ,0322 ,6681
Doktora -,07763| ,10898 ,954 -,3768 ,2215
Lise 1,54237° ,37969 ,001 ,5003 2,5845
Onlisans 41321 ,22629 ,361 -,2079 1,0343
Doktora -
Lisans A2777 | ,10485 ,001 ,1400 , 7155
Yiiksek Lisans 07763 | ,10898 ,954 -,2215 ,3768
*_ Ortalama farki 0.05 giiven diizeyinde anlamlidir.

Tukey Testine gore, Lise mezunu calisanlar ile lisans, yliksek lisans ve doktora
mezunlar1 arasinda; lisans mezunlar ile yliksek lisans ve doktora mezunlar1 arasinda
anlamli farklilik oldugu bulgusu elde edilmistir.Lise mezunu ¢alisanlarin lisans,
yiiksek lisans ve doktora mezunu olan c¢alisanlara gore orgiitsel adalet algisi daha
diisiiktiir.Lisans mezunu c¢alisanlarin yiiksek lisans ve doktora mezunu olan

calisanlara gore orgiitsel adalet algis1 daha diisiiktiir.
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Tablo 10.Kurumdaki Calisma Siiresine Gore Orgiitsel Adalet Algis1 Fark Testi

Kurumdaki
Degisken N Ortalama F degeri p degeri
Calisma Siiresi
1-5 y1l 139 3,7374
6-10 y1l 125 3,3984
Orgiitsel
4,800 0,003*
Adalet 11-15 yil 21 3,4952
16 y1l ve iizeri 16 3,3438

ANOVA sonuglara gore calisma siiresi agisindan istatistiksel agidan anlamli bir

farklilik oldugu goriilmiistiir (p<0,05). Hangi gruplar arasinda fark oldugunu ortaya

koymak amaciyla da Tukey Testi kullanilmistir ve sonuglar asagidaki tabloda

sunulmustur.

Tablo 11.Kurumdaki Calisma Siiresine Gore Orgiitsel Adalet Algis1 Tukey Testi

(D Bu Kurumda|(J) Bu Kurumda| Ortalama |Standart P 95% Giiven Aralig1
Calisma Siireniz Calisma Siireniz Farki (I-J) Hata | Degeri | Alt Sinir | Ust Sinir
6-10 y1l 339017 ,09456 ,002 ,0947 ,5833
1-5 yil arast 11-15 yil ,24217 | ,17961 ,533 -,2219 , 7062
16 yil ve ilizeri ,39366 | ,20253 212 -,1296 9169
1-5 y1l arasi -339017| ,09456 ,002 -,5833 -,0947
6-10 y1l 11-15 yil -,09684 | ,18092 ,950 -,5643 ,3706
16 yil ve iizeri ,05465 | ,20369 ,993 -4716 ,5809
1-5 y1l arasi -,24217| ,17961 ,533 -,7062 ,2219
11-15 y1l 6-10 y1l ,09684 | 18092 ,950 -,3706 ,5643
16 yil ve iizeri ,15149 | ,25458 ,934 -,5062 ,8092
1-5 y1l arasi -,39366| ,20253 212 -,9169 ,1296
16 y1l ve lizeri 6-10 y1l -,05465 | ,20369 ,993 -,5809 4716
11-15 yil -, 15149 | ,25458 ,934 -,8092 ,5062
*. Ortalama farki 0.05 giiven diizeyinde anlamlidir.

Tukey Testi sonuglarina gore 1-5 yil siire ile kurumda calisan kisiler ile 6-10 yil

araliginda ¢alisanlar arasinda anlamli bir farklilik oldugu, diger gruplar arasinda ise

anlaml bir farklilik olmadigi bulgusu elde edilmistir.1-5 yil siire ile kurumda calisan

kisilerin orgiitsel adalet algisinin daha ytliksek oldugu sonucuna ulasilmistir.

Tablo 12.Statiiye Gore Orgiitsel Adalet Algisi Fark Testi

Degisken

Statii

N

Ortalama
X)

Std. Sapma

t degeri

pdegeri
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Orgiitsel
Adalet

Akademik

184

3,7280

0,72275

Idari

116

3,2940

0,80274

4,737

0,000

Yapilan bagimsiz degiskenler t testi sonuglarina gére akademik personelin orgiitsel

adalet algisinin idari personele gore daha yiiksek oldugu ve bu farkin da istatistiksel

olarak anlamli bir farkliliga isaret ettigi belirlenmistir (p<0,05).

Memuriyet statiileri agisindan yapilan fark testinde akademik personelin de kendi

icinde 6gretim iiyesi (Dr. Ogr. Uyesi, Dogent ve Profesor) seklinde detaylandirilarak

idari personelin de yer aldig1 bir gruplandirma ile tekrar yapilmistir.

Tablo 13.Personelin Statiisiine Gore Orgiitsel Adalet Algisi Fark Testi

Personelin
Degisken N Ortalama F degeri p degeri
Statiisti
Ogretim Uyesi 78 3,8551
5 | Ogretim 107
rgiitse
3,6299 13,791 0,000*
Adalet Eleman
[dari Personel 116 3,2940

ANOVA sonuclarina gore 6gretim iiyelerinin en yliksek orgiitsel adalet algis1 i¢inde

olduklari, idari personelin ise en diisiik orgiitsel adalet algisina sahip olduklar1 diger

akademik personel olan 6gretim elemanlar1 grubunun ise iki grubun arasinda yer

aldig1 belirlenmistir. Bu sonu¢ ayni zamanda istatistiksel olarak da anlamli bir fark

oldugunu ortaya koymaktadir. Gruplar arasindaki farkin hangileriyle ilgili oldugunu

saptamak amaciyla da Tukey testinden yararlanilmistir.
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Tablo 14.Personeli Statiisiine Gore Orgiitsel Adalet Algis1 Tukey Testi

D Personel | (J) Personel| Ortalama | Standart P 95% Giiven Aralig1
Satiisti? Satiisti? Farki (I-])) Hata Degeri
Alt Sinir Ust Stnir

O0gretim elemant ,22522( ,11170 ,110 ,4883
Ogretim iiyesi

idari personel ,561 16" ,L10986 ,000 ,8199

Ogretim iiyesi -,22522( 11170 ,110 ,0379
O0gretim elemant

idari personel ,335947 | ,10056 ,003 ,5728

Ogretim iiyesi 561167 ,10986 ,000 -,3024
idari personel

O0gretim elemant -,33594* ,L10056 ,003 -,0991

*. Ortalama farki 0.05 giiven diizeyinde anlamlidir.

Tukey testi sonuglarina gore 6gretim iiyesi grubundaki tiniversite ¢aligsanlar: ile idari

personelin  Orgiitsel adalet algilar

arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir.Ogretim {iyesi grubundaki {iniversite ¢alisanlarmin 6rgiitsel adalet algisinin

daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilmstir.

Tablo 15.Aylik Gelire Gére Orgiitsel Adalet Algis1 Fark Testi

Aylik Gelir - . -
Degisken Y N Ortalama F degeri p degeri
(TL)
3000 altr 8 3,0438
Sreiitse] 3000-5000 98 3,2602
retise 10,280 0,000%
Adalet 5001-7000 157 3.7013
7000 iizeri 38 3,8487

ANOVA sonuglarina gore orgiitsel adalet algis1 acisindan gruplar arasindaki farkin

istatistiksel agidan anlamli bir fark oldugu saptanmistir (p<0,05).Hangi gruplar

arasinda bu farkliligin oldugunu belirlemek amaciyla da Tukey Testi kullanilmistir.

Sonuglar1 da asagidaki tablo ile gosterilmistir.
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Tablo 16.Aylik Gelire Gore Orgiitsel Adalet Algis1 Tukey Testi

@8} Aylik | (J) Aylik | Ortalama Farki | Standart | P Degeri 95% Giiven Aralig
Geliriniz? Geliriniz? I1-)) Hata
Alt Sinir Ust Sinir
3001-5000 -,21645 ,27492 ,860 -,9268 ,4938
3000 ve alt1 5001-7000 -,65752 ,27099 ,074 -1,3577 ,0426
7000 tizeri -,80493" ,29084 ,030 -1,5564 -,0535
3000 ve alt1 ,21645 ,27492 ,860 -,4938 ,9268
3001-5000 5001-7000 -,44107" ,09625 ,000 -,6898 -,1924
7000 tizeri -,58848" ,14288 ,000 -,9576 -,2193
3000 ve alt1 ,65752 ,27099 ,074 -,0426 1,3577
5001-7000 3001-5000 44107 ,09625 ,000 ,1924 ,6898
7000 iizeri -,14741 ,13517 ,696 -,4966 ,2018
3000 ve alt1 ,80493" ,29084 ,030 ,0535 1,5564
7000 iizeri 3001-5000 ,58848" ,14288 ,000 ,2193 ,9576
5001-7000 ,14741 ,13517 ,696 -,2018 ,4966
*. Ostalama fark: 0.05 giiven diizeyinde anlamlidur.

Tukey Testi sonuglarmma gore aylik gelir 3000 tl alti diizeyindeki iiniversite

calisanlarinin en yiiksek gelir diizeyindeki grubu olusturan aylik 7000TL iizeri gelire

sahip caliganlarla arasinda anlamli bir fark oldugu belirlenmistir. Aylik geliri 3000 tl

alt1 diizeyindeki iiniversite ¢alisanlarinin orgiitsel adalet algisinin daha diisiik oldugu

sonucuna ulagilmistir.
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Tablo 17.idari Gorevi Olup Olmamasina Gére Orgiitsel Adalet Algis1 Fark Testi

Idari Gorev Ortalama t degeri pdegeri
Degisken N . Std. Sapma

Durumu X)
- Var 97 3,6026 0,75427
Orgiitsel

0,682 0,496

Adalet 1 yox 204 3,5380 0,76524

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin idari gorevlerinin olup olmamasina gore orgiitsel
adalet algilar1 arasinda fark olup olmadigin tespit etmek i¢in bagimsiz degiskenler t
testi kullanilmigtir. Analiz sonuglarma gore idari gorevi olanlarin Orgiitsel adalet
algilar1 daha yiiksek olmasina ragmen gruplar arasindaki bu farkin istatistiksel agidan

anlaml bir fark olmadigi bulunmustur (p>0,05).

Tablo 18.Cinsiyete Gore Orgiitsel Sessizlik Algis1 Fark Testi

Cinsiyet Ortalama t degeri pdegeri
Degisken N . Std. Sapma
X)
. Erkek 189 2,6982 0,56026
Orgiitsel
2,005 0,046*
Sessizlk | K adin 112 2,5738 0,49432

Bagimsiz degiskenler T Testi sonuglarina gore erkeklerin kadinlara gore orgiitsel
sessizlik algilarmin daha yiiksek oldugu ve bu farkin istatistiksel agidan da anlamli

oldugu belirlenmistir (p<0,05).

Tablo 19.Medeni Duruma Gére Orgiitsel Sessizlik Algisi Fark Testi

Medeni Ortalama t degeri pdegeri
Degisken N . Std. Sapma

Durum X)
—_— Evli 220 2,6545 0,54779
Orgiitsel

0,147 0,884

Sessizlik

Bekar 81 2,6444 0,51822
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Medeni durumlarina gore iiniversite ¢alisanlarinin orgiitsel sessizlik algilarinda fark
olup olmadigim test etmek amaciyla yapilan bagimsiz degiskenler t testi sonuglarina

gore gruplar arasinda anlamli bir fark olmadigi tespit edilmistir (p>0,05).

Tablo 20.Yas Gruplarina Gore Orgiitsel Sessizlik Algisi Fark Testi

Degisken Yas N Ortalama F degeri p degeri
25 yas alt1 9 2,5037
Orgiitsel 25-35 155 2,6211
1,030 0,380
Sessizlik 36-45 105 2,7218
45 yas lstil 32 2,6146

ANOVA sonuglarina gore calisanlarin yas gruplarina gore orgiitsel sessizlik algilari

arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark olmadig1 bulgusu elde edilmistir (p>0,05).

Tablo 21.Egitim Durumlarina Gore Orgiitsel Sessizlik Algis1 Fark Testi

Egitim
Degisken N Ortalama F degeri p degeri
Durumu
Lise 4 2,7500
Onlisans 12 2,8444
Orgiitsel
Lisans 89 2,7498 2,706 0,031*
Sessizlik
Yiksek Lisans 78 2,6838
Doktora 118 2,5328

ANOVA sonuglarina gore egitim durumlarina gore tiniversite ¢alisanlarmin orgiitsel
sessizlik algilarinda anlamli bir fark oldugu bulunmustur (p<0,05). Hangi gruplar
arasinda bu farkin oldugunu belirlemek amaciyla da Tukey Testi yapilmis ve

sonuclar1 agagidaki tabloda sunulmustur.
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Tablo 22.Egitim Durumuna Gére Orgiitsel Sessizlik Algis1 Tukey Testi

08} Egitim | (J) Egitim | Ortalama Standart | P Degeri 95% Giiven Aralig1
Durumunuz? Durumunuz? Farki (I-]) Hata
Alt Simr Ust Simir
Onlisans -,09444 , 30777 ,998 -,9392 ,7503
Lisans 00019 | 27246| 1,000 -,7476 ,7480
Lise
Yiiksek Lisans ,06624 | 27329 ,999 -,6839 ,8163
Doktora 21724 | 27106 1930 -,5267 19612
Lise ,09444 , 30777 ,998 -,7503 ,9392
Lisans ,09463 ,16393 978 -,3553 ,5446
Onlisans
Yiiksek Lisans ,16068 | 16530 868 -2930 6144
Doktora ,31168 ,16159 ,304 -,1318 , 7552
Lise -,00019 | ,27246 1,000 -,7480 , 7476
Onlisans 09463 | 16393 978 -,5446 13553
Lisans
Yiiksek Lisans ,06605 ,08268 ,931 -,1609 ,2930
Doktora 217057 | 07498 ,033 ,0113 ,4228
Lise 06624 | 27329 ,999 -8163 ,6839
Onlisans -,16068 | 16530 868 -6144 2930
Yiiksek Lisans
Lisans -,06605 ,08268 931 -,2930 ,1609
Doktora ,15100 ,07792 ,300 -,0629 ,3649
Lise 21724 27106 1930 -,9612 ,5267
Onlisans -,31168 ,16159 ,304 -,7552 ,1318
Doktora
Lisans -217057 | ,07498 ,033 -,4228 -,0113
Yiiksek Lisans -,15100 ,07792 ,300 -,3649 ,0629
*. Ortalama farki 0.05 giiven diizeyinde anlamlidir.

Tukey Testi sonuglarina gore {iniversite ¢alisanlarinin orglitsel sessizlik algilarinda

lisans mezunlar ile doktora derecesine sahip c¢alisanlar arasinda anlamli bir fark
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oldugu goriilmektedir. Lisans mezunu ¢alisanlarin orgiitsel sessizlik algisinin daha

yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir.

Tablo 23.Kurumda Calisma Siiresine Gore Orgiitsel Sessizlik Algis1 Fark Testi

Kurumdaki
Degisken N Ortalama F degeri p degeri
Calisma Siiresi

1-5 yil 139 2,6488

Orgiisel 6-10 yil 125 2,6629
1,759 0,155

Sessizlik 11-15 yil 21 2,4540

16 y1l ve iizeri 16 2,8583

ANOVA sonuglarina gore ¢alisanlarin orglitsel sessizlik algilart kurumdaki ¢alisma

stireleri baglaminda bir farklilik tasimamaktadir (p>0,05).

Tablo 24.Personel Statiisiine Gore Orgiitsel Sessizlik Algisi Fark Testi

Personelin
Degisken N Ortalama F degeri p degeri
Statiisii

Ogretim Uyesi 78 2,5359

Orgiitsel Ogretim 107
2,6411 3,351 0,036*

Sessizlik Elemam

[dari Personel 116 2,7385

Analiz sonugclari, statiilerine gore calisanlarin orgiitsel sessizlik algilarinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik oldugunu ortaya koymaktadir (p<0,05). Hangi gruplar
arasinda bu farklilik oldugu da Tukey Testi ile belirlenerek asagidaki tablo ile

gosterilmistir.
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Tablo 25.Personelin Statiisiine Gore Orgiitsel Sessizlik Algis1 Tukey Testi

(I) Personel Satiisii? | (J) Personel Satiisii? Ortalama Standart | P degeri 95% Giiven Aralig1
Farki (I-J) Hata
Alt Sinir Ust Sinir

Ogretim elemant -,10519 ,07994 ,387 -,2935 ,0831
Ogretim tiyesi

idari personel -20258" ,07863 ,028 -,3878 -,0174

Ogretim tiyesi ,10519 ,07994 ,387 -,0831 ,2935
ogretim elemant

idari personel -,09738 ,07170 ,364 -,2663 ,0715

dgretim iiyesi 20258" | ,07863 ,028 ,0174 ,3878
idari personel

6gretim elemant ,09738 ,07170 ,364 -,0715 ,2663
*. Ortalama farki 0.05 giiven diizeyinde anlamlidir.

Tukey Testine gore idari personel ile 6gretim iiyesi statiisiine sahip ¢alisanlar arasinda

orgiitsel sessizlik algis1 bakimindan anlamli bir fark bulunmaktadir. Idari personelin

orgiitsel sessizlik algisinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir.

Tablo 26.Aylik Gelir Durumuna Gore Orgiitsel Sessizlik Algisi Fark Testi

Aylik Gelir
Degisken N Ortalama F degeri p degeri
(TL)
3000 alt 8 2,9250
o 3000-5000 98 2,7776
Orgiitsel
4,160 0,007*
Sessizlik
5001-7000 157 2,5581
7000 tizeri 38 2,6544

ANOVA sonuglarma gore aylik gelir durumlart bakimindan calisanlar arasinda

orgiitsel sessizlik algilar1 farklilik gostermektedir (p<0,05). Bu farkliligin hangi

gruplar arasinda var oldugunu belirleyebilmek amaciyla da Tukey Testi kullanilmistir

ve analiz sonuglar1 asagidaki tablo ile sunulmustur.
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Tablo 27.Aylik Gelir Durumuna Gére Orgiitsel Sessizlik Algis1 Tukey Testi

@8} Aylik | (J) Aylik | Ortalama Farki | Standart | P degeri 95% Giiven Aralig
Geliriniz? Geliriniz? I1-)) Hata
Alt Sinir Ust Sinir
3001-5000 ,14745 ,19517 874 -,3568 ,6517
3000 ve alt1 5001-7000 ,36688 ,19241 ,227 -,1302 ,8640
7000 tizeri ,27061 ,20647 ,557 -,2628 ,8041
3000 ve alt1 -,14745 ,19517 874 -,6517 ,3568
3001-5000 5001-7000 ,21943" ,06842 ,008 ,0427 ,3962
7000 tizeri ,12317 ,10143 ,618 -,1389 ,3852
3000 ve alt1 -,36688 ,19241 ,227 -,8640 ,1302
5001-7000 3001-5000 -,21943" ,06842 ,008 -,3962 -,0427
7000 iizeri -,09627 ,09602 ,748 -,3444 ,1518
3000 ve alt1 -,27061 ,20647 ,557 -,8041 ,2628
7000 iizeri 3001-5000 -,12317 ,10143 ,618 -,3852 ,1389
5001-7000 ,09627 ,09602 ,748 -, 1518 ,3444
*. Ortalama farki 0.05 giiven diizeyinde anlamlidir.

Tukey Testine gore aylik geliri 3001-5000TL araliginda olanlar ile 5001-7000TL
araliginda olanlar arasinda Orgilitsel sessizlik algilart acisindan anlamli bir fark
bulunmaktadir.Aylik geliri 3001-5000TL araliginda olan ¢alisanlarin  orgiitsel

sessizlik algilarmin daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir.
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Tablo 28.idari Gorev Olup Olmamasina Gore Orgiitsel Sessizlik Al

o151 Fark Testi

Idari Gorev Ortalama t degeri pdegeri
Degisken N . Std. Sapma
Durumu X)
N Var 97 2,6564 0,61744
Orgiitsel
0,094 0,925
Sessizlk 1 yok 204 2,6496 0,49903

Bagimsiz degiskenler t testi, calisanlarin idari gorevlerinin olup olmamasina gore

orgiitsel sessizlik algilarinda bir fark olmadigini ortaya koymaktadir (p>0,05).

Arastirma kapsaminda gelistirilen hipotezlerin test edilmesi amaciyla ilk olarak

Pearson Korelasyon Analizi yapilmistir. Analiz sonuglart da asagidaki tablo ile

Ozetlenmistir.

Tablo 29.Pearson Korelasyon Analizi

Dagitimadal | Islemadal | Etkilesimadal | Kabulleni | Savunma | Koruma | Orgiitseladal | Orgiits
o eti eti eti ci c1 c1 et el
DEGISKENLER Sessizlik | Sessizlik | Sessizli sessizli
k k
Pearson
Correlati 1
Dagitim on
adaleti Sig.  (2-
tailed)
N 301
Pearson
Correlati ,601" 1
Islem on
adaleti Sig.  (2-
tailed) 000
N 301 301
Pearson
Correlati ,583™" ,853™" 1
Etkilesim on
adaleti Sig.  (2-
i) ,000 ,000
N 301 301 301
Pearson
Correlati -, 144 -,002 -,056 1
Kabullenici | on
Sessizlik Sig.  (2-
tailed) ,012 978 ,331
N 301 301 301 301
Pearson
Correlati 1202+ -,168™ =225 ,529™ 1
Savunmaci | on
Sesiile Bl (@ ,000 1003 ,000 ,000
tailed)
N 300 300 300 300 300
Pearson
Correlati ,097 -,015 ,041 ,057 ,032 1
Korumact
Sessizlik (S)rll >
& @- ,092 ,792 ,483 ,324 ,582
tailed)
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N 301 301 301 301 300 301

Pearson

Correlati 774" ,929™ ,947" -,069 231" ,042 1
Orgiitseladal | on
o Sig. (2- ,000 ,000 ,000 233 ,000 A64

tailed)

N 301 301 301 301 300 301 301

Pearson

Correlati 122" -,088 111 7557 7397 | 5647 119" 1
Orgiitsel on
sessizlik Sig. (2- ,034 ,128 ,054 ,000 ,000 ,000 ,039

tailed)

N 300 300 300 300 300 300 300 300
**_ Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-tailed).
*. Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamlidir (2-tailed).

Korelasyon analizine gore iiniversite ¢alisanlarinin;

» Dagitim adaleti algilart ile kabullenici sessizlikleri arasinda negatif yonli, r=-
0,144* giiciinde ve anlaml1 (p<0,05) bir iliski oldugu; savunmaci sessizlikleri
arasinda negatif yonlii, r=-0,222** giiclinde ve anlaml1 (p<0,05) bir iliski
oldugu; korumaci sessizlikleri arasinda pozitif yonlii, r=0,097 giiciinde ancak
anlamli olmayan (p>0,05) bir iliski oldugu; orgiitsel sessizlikleri arasinda
negatif yonlii r=-0,122* giiclinde anlamh (p<0,05) bir iliski oldugu
belirlenmistir.

> Islem adaleti algilar ile kabullenici ve korumaci sessizlikleri arasinda anlamli
bir iligki olmadig1 (p>0,05); savunmaci sessizlikleri arasinda negatif yonli, r=-
0,168** giiciinde ve anlaml (p<0,05) bir iliski oldugu; orgiitsel sessizlikleri
arasinda negatif yonlii, r=-0,088 giiciinde ancak anlamli olmayan (p>0,05) bir
iligki oldugu sonucuna ulasilmistir.

» Etkilesim adalet algilart ile kabullenici ve korumaci sessizlikleri arasinda
anlaml bir iligki olmadig1 (p>0,05); savunmaci sessizlikleri arasinda negatif
yonli, r=-0,225** giiciinde ve anlamli (p<0,05) bir iliski oldugu; orgiitsel
sessizlikleri arasinda negatif yonlii, r=-0,111 giiciinde ancak anlamli olmayan
(p>0,05) bir iliski oldugu belirlenmistir.

> Orgiitsel adalet algilar1 ile kabullenici ve korumaci sessizlikleri arasinda
anlamli olmayan bir iliski oldugu (p>0,05); savunmaci sessizlikleri arasinda

negatif yonlii, r=-0,231** giiclinde ve anlamli (p<0,05) bir iliski oldugu;
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orglitsel sessizlikleri arasinda negatif yonli r=-0,119* giiclinde ve anlaml

(p<0,05) bir iligskinin var oldugu saptanmaistir.

Arastirmada H1 hipotezinin testi i¢cin bagimh degisken oOrgiitsel sessizlik iizerinde

bagimsiz degisken Orgiitsel adalet algisinin etkisi olup olmadigini, varsa da ne oranda

oldugunu belirlemek amaciyla basit dogrusal regresyon analizi de yapilmistir. Analiz

sonuglar1 asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 30.Basit Dogrusal Regresyon Analizi

Bagimh Degisken: Orgiitsel Sessizlik

Bagimsiz Degigken

Beta

t degeri

p degeri

Orgiitsel Adalet

-0,119

-2,075

0,039*

R=0,119 R>=0,014

F degeri=4,304

p degeri=0,039

Analiz sonucuna gore Orglitsel adalet, orglitsel sessizligi negatif yonde p=-0,119

kuvvetinde ve anlamli sekilde etkilemektedir (p<0,05). Ayrica Orgiitsel adalet,

orgiitsel sessizlik varyansini %1,4 oraninda agiklamaktadir. Bu sonu¢ dogrultusunda

ileri siirtilen H1 hipotezi kabul edilmistir.

Alt hipotezlerin test edilmesi icin de basit dogrusal ve ¢oklu dogrusal regresyon

analizleri yapilmis ve asagidaki tablolar ile de elde edilen sonuglar 6zet halinde

gosterilmistir.

Tablo 31. Coklu Dogrusal Regresyon Analizi (Bagimh Degisken Kabullenici Sessizlik)

Bagimli Degisken: Kabullenici Sessizlik

Bagimsiz Degiskenler Beta t degeri p degeri
Dagitim Adaleti -0,208 -2,881 0,004**
islem Adaleti 0,250 2,221 0,027+
Etkilesim Adaleti -0,148 -1,340 0,181
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R=0,195R?=0,038F degeri=3,905p degeri=0,009

Bagimli degisken kabullenici sessizlik iizerinde oOrgiitsel adalet alt boyutlarindan
olusan bagimsiz degiskenlerin etki yoni ve giicii ile agiklayicilik oranini ortaya
koymak amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Buna gore dagitim adaletinin
kabullenici sessizligi negatif yonde f=-0,208 giiciinde anlamli sekilde (p<0,05); islem
adaletinin kabullenici sessizligi pozitif yonde P=0,250 giiclinde ve anlamli sekilde
(p<0,05) etkiledigi; ancak etkilesim adaletinin kabullenici sessizlik tizerindeki
etkisinin anlamli olmadigi (p>0,05) bulunmustur. Bagimsiz degiskenlerin biitiin
olarak bagimli degisken kabullenici sessizlik {izerinde etkisine iligkin olusturulan
modelin anlamli oldugu (p<0,05), kabullenici sessizlik degiskeninin varyansinin
%3,8’inin bagimsiz degiskenler dagitim, islem ve etkilesim adaleti tarafindan

aciklandig1 goriilmiistiir. Hia, Hivhipotezleri kabul, Hic hipotezi reddedilmistir.

Tablo 32. Coklu Dogrusal Regresyon Analizi (Bagimli Degisken Savunmaci Sessizlik)

Bagimli Degisken: Savunmaci Sessizlik

Bagimsiz Degiskenler Beta t degeri p degeri
Dagitim Adaleti -0,162 -2,274 0,024*
Islem Adaleti 0,149 1,346 0,179

Etkilesim Adaleti -0,258 -2,368 0,019*

R=0,263R?=0,069F degeri=7,312p degeri=0,000

Savunmaci sessizlik bagimli degiskeni lizerinde bagimsiz degiskenler dagitim, islem
ve etkilesim adaletinin etki yonii ve giicii ile varyansi agiklama oranlarini belirlemek
icin yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglarina gore; dagitim adaletinin
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savunmaci sessizlik iizerinde negatif yonlii f=-0,162 giiciinde ve anlamli (p<0,05),
etkilesim adaletinin savunmaci sessizlik lizerinde negatif yonli f=-0,258 giiciinde ve
anlamli (p<0,05) sekilde etkili oldugu, ancak islem adaletinin savunmaci sessizlik
tizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi (p>0,05) bulgusu elde edilmistir. Analizde
bagimsiz degiskenlerin biitiin olarak bagimli degisken savunmaci sessizlik lizerinde
etkisine iliskin olusturulan modelin anlamli oldugu (p<0,05) ve bagimli degiskenin
varyansini  %6,9 oraninda agikladiklart tespit edilmistir. DolayisiylaHia, ve Hur

hipotezleri kabul, Hi. hipotezireddedilmistir.

Tablo 33. Coklu Dogrusal Regresyon Analizi (Bagimhi Degisken Korumaci Sessizlik)

Bagimh Degisken: Korumaci Sessizlik

Bagimsiz Degiskenler Beta t degeri p degeri
Dagitim Adaleti 0,149 2,055 0,041*
islem Adaleti -0,240 22,122 0,035
Etkilesim Adaleti 0,159 1,424 0,156

R=0,157R*=0,025F degeri=2,502p degeri=0,060

Korumaci sessizlik iizerinde bagimsiz degiskenler dagitim, islem ve etkilesim
adaletinin etki yonii ve giicii ile degiskenin varyansini agiklama oraninin belirlenmesi
noktasinda ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmigtir. Buna gore dagitim adaletinin
korumact sessizlik iizerinde pozitif yonlii f=0,149 giiciinde ve anlamli (p<0,05)
sekilde; islem adaletinin korumaci sessizlik iizerinde negatif yonlii f=-0,240 giiclinde

ve anlaml (p<0,05) sekilde etkili oldugu; ancak etkilesim adaletinin korumaci
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sessizlik lizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 sonucu bulunmustur. Dolayisiyla

Higve Hinhipotezleri kabul ve Huise reddedilmistir.

87



SONUC VE DEGERLENDIRME

Giliniimiiz kosullarinda teknolojinin hizla gelismesiyle bilgiye erisimin kolaylagmasi
sayesinde bireyler artik bircok hizmete daha cabuk ulasabilmektedir. Bu durum
iletisime, {iretime, pazarlamaya yonelik uygulamalarin onemini daha da c¢ok
artirmakla beraber drgiitlerin rekabet etme kosullarini zorlastirmaktadir. Bu gelismeler
cercevesinde klasik yonetim anlayislarindan modern yonetim anlayisina gegiste insan
faktorii deger kazanmaktadir. Modern yonetim anlayislarina gecilmesiyle birlikte
insan1 sadece teknik yoniiyle ele alan klasik yonetim anlayiginin aksine, bireylerin
sosyal bir varlik oldugu ve Orgiitler i¢in ciddi 6neme sahip oldugunun farkina
varilmistir. Bu nedenle orgiitlerde ¢alisanlarin kendilerini ifade etme, fikir ve
gorlslerini rahatca sOyleyebilme, itiraz edebilme gibi konularda uygun ortamlarin
yaratilmasinda orgiit yoneticilerinin rolii biiyiiktiir ve yoOnetime Onemli gorevler
diismektedir. Bu gorevler i¢cinde en 6nemli olani hatta diger degiskenlere de etki eden
faktor orgiitte adaletin saglanmasidir. Konuyla ilgili ilk ¢alismalar1 yabanci yazinda
yapilmis olan Orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel adalet kavramlar iilkemizde, 2000’1
yillardan sonra c¢aligmalara konu olmaya baslamis ve giiniimiizde iizerinde ¢ok sik

durulan iki kavram haline gelmistir.

Calisma ortaminda bireyler, personel se¢imi ile baslayan siirecte performans
degerleme, {iicret, 6diil, ceza, gorev ve yetkilerin dagitim siireci, terfi, calisma
ortamiyla 1ilgili diizenlemeler ve daha bircok karar ve uygulamalardan
etkilenmektedir. Hayatin hemen hemen her alaninda alinan kararlarda bir kazanan bir
de kaybeden taraf bulunmaktadir. Kaynaklarin kit ve insan ihtiya¢larinin sonsuz
olmast nedeniyle bireyler kendilerinin taraf olmadigi iliskilerde bile Orgiitteki
kaynaklarin dagitim seklini, orgiitiin islevlerini yerine getirirken kullanilan kural ve
yontemleri, kisiler arasindaki iliskileri ve almman kararlar1 adalet perspektifinden

degerlendirmektedir.

Yapilan ¢aligmanin ilk boliimde oOrglitsel adalet kavrami iizerinde durulmustur.
Orgiitsel adalet tiim orgiitlerde ve her ¢alisan tarafindan istenilen ve aranilan bir
durumdur. Orgiitsel adalet; odiil, terfi, ceza gibi kazammlarin adaletli olarak

dagitilmasini, dagitim siirecindeki prosediirlerin adaletli bir sekilde uygulanmasini ve

88



bu uygulama siirecinde yoneticilerin calisanlarina saygili, degerli ve nazik
davranmasim ve etkili iletisim kurmasini ifade eden bir kavramdir. Orgiitlerde olusan
bu adalet algisiin calisanlar iizerinde bircok etkisi vardir. Orgiitlerde her calisan
gelisim ve ilerleme i¢in ayn1 diizeyde katki saglamamaktadir. Kimi ¢alisan isini en iyi
sekilde yapmaya calisirken kimi calisan ise sadece isini yapmaktadir. Bireyler
arasindaki bu farkliligin yoneticiler tarafindan goriilmesi beklenmektedir. Ancak bu
durumun yonetim tarafindan fark edilmemesi Orgiit icindeki adalet ile ilgili
calisanlarda soru isareti yaratabilmektedir. Bu soru isaretleri c¢alisanlarin
davraniglarinda degisiklere sebep olmakla birlikte davramislarindaki degisiklik

tutumlarina yansimaktadir.

Orgiitsel adalet dagitim, islem(prosediir) ve etkilesim adaleti olmak iizere ii¢ boyutta
incelenmektedir. Orgiitsel adalet boyutlarindan ilki olan dagitim adaleti, calisanlarin
elde ettikleri kazanimlarin adil bir dagitim saglandigina dair algilardan olusmaktadir.
Ikinci boyut olan islem(prosediir) adaleti kazanimlarin dagitimini saglarken izlenen
yol ve islemlerle ilgili prosediirlerin ¢alisanlar tarafindan adil olarak algilanmasini
ifade etmektedir. Ugiincii boyut olan etkilesim adaleti ise ¢alisma ortaminda yonetici
ile ¢alisan arasindaki iletisimin diiriist, acik, dogru ve saygili bir bicimde kurulmasi

anlamina gelmektedir.

Yapilan ¢alismanin ikinci boliimiinde ise Orgiitsel sessizlik kavrami iizerinde
durulmustur. Orgiitlerde ortaya ¢ikan sessiz kalma davranis1 ¢alisanlarin algiladiklari
adaletsizlik sonucunda tepki vermekten kaginmalarina, orgiitli iyilestirmeye yonelik
fikir, bilgi ve diisiincelerini bilerek ve isteyerek saklamalarina sebep olmaktadir.
Ancak sessizlik orgiitler i¢in olumsuz bir olgu olmasina ragmen bazi yonetimlerde
sadakatin bir gostergesi olarak da goriilmektedir. Sessizlik  davranisinin
engellenemedigi Orgiit ortamlarinda bu durum belli bir siire sonra calisanlarda is
tatminsizligi yaratmakta ve isten ayrilma ile sonuclanmaktadir. Ancak bazen is
tatminsizligi yasayan bireyler tepkilerini performanslarmi diisiirerek gostermektedir.
Diger yandan yoneticilerin calisanlarda olusan sessizligi olumlu bir durum olarak
gormesi yani sessizligin bir onay olarak algilanmas1 orgiitiin gelecegi i¢in riskli bir

durum teskil etmektedir. Boyle bir durumda calisanlar yalnizca iste kalmalarina
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yetecek kadar ¢gaba gostererek gercek kapasitelerini ortaya koymamaktadir. Bu durum

ise orgiitiin performansini olumsuz yonde etkilemektedir.

Orgiitsel sessizlik, orgiitlerdeki yaraticiligin gelismesine, problemlere ¢dziim iiretme
siireclerine engel olunmasina, calisanlarin 1s ile ilgili fikir, goriis, sikayet ve
Onerilerini kendinde sakli tutmasina yol acan bir kavram seklinde ifade edilmektedir.
Rekabet edilebilirligin saglanmasi, Orgiitlerin basarili olabilmesi ve ilerleme
kaydedebilmesi i¢in ¢alisanlarda ortaya g¢ikan sessizlik egiliminin Oniine gegilmesi
oldukca oOnemlidir. Ancak farkli konularda yapilan arastirmalarda sessizligin
azaltilmast ic¢in calisanlarin diisiincelerini, Onerilerini ve fikirlerini rahatga ifade
edebilecekleri yOnetim anlayislarinin benimsenmesi, bunun saglanmasi icin de
yonetimin c¢alisanlarina karsi adil bir sekilde davranmasi gerektigi sonucuna

ulasilmstir.

Calismanin iiciincii ve son boliimiinde Karamanoglu Mehmetbey Universitesi
blinyesinde gorev yapmakta olan akademik ve idari personelin katilimiyla
gergeklestirilen uygulama sonuglarina yer verilmistir. Arastirmanin bu boliimiinde
orgiitsel adalet ve oOrgiitsel sessizlik kavramlarinin cinsiyet, yas, medeni durum, gelir
diizeyi, egitim durumu, kurumda caligma siiresi, toplam calisma siiresi ve personel
statiisii gibi degiskenlerle iligkisi incelenmistir. Ayrica Orgiitsel adalet boyutlar ile
orgilitsel sessizlik boyutlar1 arasindaki iliski ve oOrgiitsel adalet boyutlarinin 6rgiitsel

sessizlik boyutlar1 tizerindeki etkileri belirlenmistir.

Aragtirmaya katilan personelin Orgiitsel sessizlik diizeyinin (X=2,65) ortalamanin
altinda diisiik seviyede oldugu gériilmiistiir. Orgiitsel sessizligin boyutlar1 acisindan
bakildiginda ise aritmetik ortalamalar kiiglikten biiyiige dogru savunmaci sessizlik (X=
1,95), kabullenici sessizlik (X= 2,29) ve korumaci sessizlik (x= 3,71) seklinde
siralanmistir. Korumaci sessizlik diizeyinin diger iki boyuta gore oldukga yiiksek
bulunmasi dikkat ¢ekmektedir. Literatiire gére olumlu kabul edilebilecek bir sessizlik
tiriiniin yiiksek olusu kurum acisindan iyi bir goriintii vermektedir. Calisanlarin
yoneticilerinden ya da orgiitlerinden korkularina bagli olarak sessiz kalmalar1 hali
olan savunmact sessizlik ortalamasi her ne kadar ortalamanin altinda olsa bile
(x=1,95), gozden kagirilmayacak bir korkunun var olduguna isaret etmektedir. Yine
ortalamaya c¢ok yakin bir degerde ¢ikan kabullenici sessizlik degeri (Xx=2,29) de
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onemli sonuglara isaret edebilir. Bir anlamda ¢alisanlarin goriis ve diisiincelerini ifade
etmelerinin bir ise yaramayacagini, dikkate alinmayacagini, umursanmayacagini
diistinmeleri anlamina gelebilecek kabullenici sessizlik kurumda 6nemli diizeyde
etkili bir goriiniim arz etmektedir. Ozellikle ydnetime katilim anlayisin yeterince
yerlesmedigi, oligarsik egilimlerin ise daha ¢ok viicut buldugu orgiitlerde kabullenici

sessizlik daha belirgin olarak goriilmektedir.

Orgiitsel adalet agisindan Karamanoglu Mehmetbey Universitesi ¢aliganlarinin genel
olarak ortalamanin iistiinde bir degerde cevap verdikleri goriilmektedir. Dagitim
adalet algis1 (x=3,63), islem adalet algis1 (X=3,36), etkilesim adalet algis1 (X=3,65) ve
genel olarak orgilitsel adalet algis1 (x=3,56) seklinde ortalama degerler bulunmustur.
Bu sonuglardan orgiitsel adalet yoniinden kurumun ve kurum yoneticilerinin adil bir

anlayista hareket etmekte olduklari sonucuna ulasmak miimkiindiir.

Arastirma kapsaminda incelenen degiskenler olan Orgiitsel adalet ve oOrgiitsel
sessizligin, c¢alisanlarin ¢esitli demografik 6zellikleri agisindan nasil bir goriintii

verdigi sorusuna da cevap aranmistir. Yapilan fark testleri sonucunda;

» Erkek calisanlarin kadinlara gére hem orgiitsel adalet algis1 hem de orgiitsel
sessizlik yoniinden daha yiiksek ortalamalara sahip olduklari,

» Doktora diizeyinde egitim sahibi ¢alisanlarin en yiiksek orglitsel adalet algisi
icinde olduklari, lise mezunlarinin ise en diisiik orgiitsel adalet algisina sahip
olduklari,

» Doktora mezunlariin en diisiik orgiitsel sessizlik iginde olduklari, 6n lisans
mezunu calisanlarin ise en yiiksek sessizlik davranigini benimseyen grup
oldugu,

» 1-5 yil araliginda kurumda caligmakta olanlar en yiiksek orgiitsel adalet
algisina sahip grup iken en kidemli kurum c¢alisanlarinin yani 16 yil ve iizeri
bir stiredir kurumda calisanlarin 6rgiitsel adalet algilarinin en diisiik oldugu,

» Caligsanlarin statiilerine gore (6gretim iiyesi, dgretim elemani ve idari personel)
en yiiksek oOrglitsel adalet algisina ve en diisiik Orgiitsel sessizlik diizeyine
sahip olan grubun 6gretim iiyesi statlisiindekiler oldugu, en diisiik Orgiitsel
adalet algisina ve en yiiksek orgiitsel sessizlik i¢inde olan grubun ise idari

personel oldugu,
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» Gelir diizeyine gore oOrgiitsel adalet algisinin dogrusal yonde bir iligki iginde
oldugu, yani gelir diizeyi arttik¢a ¢alisanlarin orglitsel adalet algilarinin da
arttigi,

» Gelir diizeyine gore orgiitsel sessizlik davraniglarinda ise durumun degisiklik
gosterdigi, en diisiik gelir grubunun en yiiksek sessizlik i¢inde olmasina
ragmen 5001-7000T1 aylik gelir sahibi olan grubun en disiik sessizlik
davranigini benimseyen grup oldugu,

» Calisanlarin medeni durumlari, yas gruplari ve idari gorevlerinin olup
olmamasina gore orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlikleri arasinda anlamli bir

fark olmadig1 belirlenmistir.

Degiskenler arasindaki iliskileri incelemek amaciyla yapilan korelasyon analizine

gore de;

> Orgiitsel adalet ile orgiitsel sessizlik arasinda ise negatif yonlii r=-0,119%*
giicinde anlamli (p<0,05) bir iliski oldugu belirlenmistir. Buna gore
calisanlarin Orglitsel adalet algilarinda meydana gelen bir birimlik artis
karsisinda orgiitsel sessizliklerinin 0,119 oraninda azaldig: ifade edilebilir.

» Kabullenici sessizlik ile dagitim adaleti arasinda negatif yonli r=-0,144*
giicinde ve anlamli bir iliski oldugu (p<0,05), islem adaleti ve etkilesim
adaleti arasinda ise anlamli (p>0,05) bir iligski olmadigi,

» Savunmaci sessizlik ile dagitim adaleti arasinda negatif yonlii r=-0,222%*
giiciinde, islem adaleti arasinda negatif yonlii r=-0,168** giiciinde, etkilesim
adaleti arasinda negatif yonlii r=-0,225** giiciinde ve anlamli (p<0,01) bir
iliski oldugu,

» Korumaci sessizlik ile dagitim, islem ve etkilesim adaleti arasinda anlamli bir
iliski olmadig1 (p>0,05),

> Orgiitsel sessizlik ile dagitim adaleti arasinda negatif yonlii r=-0,122* giiciinde
ve anlamli bir iliski oldugu (p<0,05), islem adaleti ve etkilesim adaleti

arasinda ise anlamli bir iligkinin olmadig1 (p>0,05) belirlenmistir.

Son olarak arastirmada incelenen bagimli degisken Orgiitsel sessizligin bagimsiz

degisken Orgiitsel adalet tarafindan nasil etkilendigi de saptanmistir. Yapilan
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regresyon analizine gore orgiitsel adalet, calisanlarin orgiitsel sessizlikleri iizerinde
negatif yonde p=-0,119 kuvvetinde anlaml1 (p<0,05) bir etkiye sahiptir. Elde edilen bu
bulgu literatiirdeki bulgular1 (Pinder ve Harlos, 2001; Ozmen ve Koéseoglu, 2017;
Meydan vd., 2015) desteklemektedir. Buradan ¢ikan sonuglar da gdstermektedir ki
calisanlarin orgiitsel faaliyetlerde goriis ve diislincelerini yetkililere yansitabilmeleri,
yenilik¢i ve demokratik bir ¢alisma ortami olusturulabilmesi agisindan son derece
onemlidir. Olan bitenlere sessiz kalmak yerine goriis ve diisiincelerini ortaya koyan ve
katilimcr bir yonetim anlayisinin egemen kilinmasinda son derece Onemli olan
calisanlarin oOrgiitsel sessizliklerinin daha da azaltilmasi gerekmektedir. Bu amacla
kullanilabilecek orgiitsel aracglardan birisi de orgiitsel adalet kavramidir. Kurumlar ve
yoneticiler, daha adil bir yap1 ve isleyis saglayarak calisanlarin adalet algilarini

yiikseltmek suretiyle sessiz kalmalarinin da 6niine gegebileceklerdir.

Calismada orgiitsel adalet ile oOrgiitsel sessizlik arasindaki iligski incelenmistir.
Literatiirde, orgiitlerde adaletsizligin orgiitsel sessizlik iizerindeki olumsuz etkilerini
inceleyen arastirmalarin sayis1 azdir. Gelecek arastirmalarda orgiitsel adalet ile
orgiitlerdeki sessizlik davranigi arasindaki iligkiyi inceleyen daha fazla caligmaya yer
verilebilir. Ileride arastirmacilarin nicel ydntemlerin yam sira, nitel yontemleri de
kullanarak, kavramlar arasindaki iliskilerin daha ayrintili incelenmesine katki
saglayacaktir. Ayrica yerli literatiirde, orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik algilarini
Ol¢gmede kullanilacak yeterli 6lgek bulunamamistir. Bu bakimdan bireylerin daha iyi
anlayabilecegi acik, anlasilir, kiiltiirel ve ahlaki degerlerimizi de igeren Olceklerin

gelistirilmesi ayr1 bir calisma konusunu olusturabilir.

Sonug olarak oOrgiitsel adalet diizeyi arttikga orgiitsel sessizlik diizeyinin azaldig
goriilmektedir. Bu nedenle kurumda orgiitsel sessizlik davraniginin olugmasina ve
azaltilmasina dikkat edilmesi gerekmektedir. Bu baglamda orgiit yoneticilerinin
adaletli davranarak orgiitsel sessizlige engel olmalari kurumun basarilarinin artmasi
acisindan 6nem tagimaktadir. Adaletli davranislar sayesinde oOrgiitteki calisanlarin
performanslarini olumlu yonde etkileyecek ve orgiit daha aktif ve verimli sekilde

isleyecektir. Calismanin, literatiire bu alanda katki saglayacagina inanilmaktadir.
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EK 1. ANKET FORMU

ORGUTSEL ADALFTIN ORGUTSEL SESSIZLIGE ETKEISI: AMPIRIK BIR
CALISMA

Degerli katilimier, doldoracaginiz bu anleet Segiitsel adalet almsinin, Srgiitsel sessizlife ethilering
incelemeye vimeliltic. Elde edilen bilgiler sadece alademil amacl olarale viil-zel lizans tezinds
kallamlacaktir. Bilgileniniz pizhilikle saklanacak olop hic kimse ile paylasilmayacaknre. Degerli
katihmeniz icin tegekddir ederiz.

Esra SERIN
Yiiksek Lisans Ogrencisi

Karamanogln Mehmetbey Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

KISISEL BILGILER

1. Cimsivetiniz: ( ) Erkek () Kadn

2. Yasimz: () 23 yagalts () 25-35 () 3545 ()45 vas iistii

3. Medeni Durumunuz: ( ) Evli ( ) Bekir

4. Egitim Durumunuz: () Lise ( ) Onlisans ( ) Lisans { ) Viiksek Lisans ( ) Doktora
5.Bu Kurumda Cahsma Siireniz: ( )1-5 yal arass ( )6-10 vl ( ) 11-15 yal ( )16 3l ve dizeri
6. Toplam Cahsma Siireniz: ( )1-5 vl arass ( }6-10 vl () 11-15 a1 ()16 vl ve fizeri

7. Persomel Statiisii:

() Profesér { )Dogent () Dr. Ogr. Uyesi () Ars. Gor. () Oar. Gar

() Sube Midiri () Daire Baskams () Sef () Mihendis () Memmur ()Sekreter () Diger
8. Avhk Geliriniz : ()3000 ve altr ()3001-5000 ()3001-7000 ( )7000+

9.Cahsnzimiz Birim: ( ]

10.1dari Gérev: () Var () Yok
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Aszagudalki ifadeleri drgiitsel adalet ile
ilzili algilarmiz dikkate alarak
de gerlendiriniz,

Kesinhkle
Kanimivorum

1)

Kanlmmvorum

(2)

K.arars izim

2

Eanlvorum
(4)

Kesinlikle

(5)

Eathvorum

1.Calisma saatlerim ile ilgili dazenlem enin adil
oldugunu distndyorum

2. 5 yilkiimiin tamarmyla adil sldugu
karusindayim

3 Ucret dizeyimin adil oldugu kanaatindeyim

4 s ile ilgili sorumluluklanmin adil eldugu
karisindayim

5. Bir biittn olarak degerlendirildiginde
isyerimden elde ettigim kazanimlann adil

oldugunu distniyorum

E. Ise iliskin kararlar yoneticim tarafindan
tarafsiz bir sekilde alinmaktadir

7. Yoneticim, 15 ile ilgili kararlan almadan dnce
biatin cahizanlann géraslerini aiir

B. Yoneticim, is ile ilgili ahnan kararlar
vermeden dnce dogru ve eksiksiz bilgi toplar

&_%aneticim, alinan kararlan calisanlara agiklar
ve istendiginde ek bilgiler verir

10. Is ile figili alinan biitdn kararlar, bunlardan
etkilenen tim ¢ahsanlara aynm gézetmeksizin
uygulanir

11_ Calisanlar, yoneticisinin ig ile ilgili kararlarnina
karsi cikabilir ya da bu kararlarin st wonetim
tarafindan yemiden g@rizllmesini isteyebilir

12_Isile ilgili karar ahmirken yéneticinn bana
nazik ve ilgili davranr

13.I5 ile ilgili karar alimirken yoneticim bana
sayoh davramir ve tibar gdsterir

14._ Is ile ilgili karar almrken yéneticin kisisel
intiyaclanima karst duyarldir

15. I5 ile ilgili karar abnirken yéneticim bana
kars dirdst ve samimidir

16. I5 ile ilgili karar alimirken yéneticim calisan
haklanr gdzetir

17_ Ydneticim 15 ile ilgili alinan karariann
doguracag sonuglan benimle tarhgr

18 Yoneticim i3 ile ilgili alenan kararlar igin
uygun gerekceler ghsterir

19_ is ile ilgili karar alnirken yoneticinn gerekli
aciklamalan yapar

20_ Yéneticirn 15 ile ilgili alinan her karan bana
net olarak aciklar
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Asanudalki ifadeleri drgiit icinde sessiz
kalma tutnmunuzu dikkate alarak
dezerlendiriniz.

Kesinlikle

Eatilmivorum

(1}

{2)

Eatlmivorum

Kararszumn

(3)

Katil vorum
{4}

EFesinlikle

Eatlrvorum

(1]

1. Benimle izl olmaduf icin degisime yonelik
vapalan Gnenler hakkmda konusmakta
1steksizimdir

2. Abmacak kararlara nza ghsteren bin

oldufimdan disincelerim kendime saklarmm

3. Problemlers ¢oziim firetme noktasinda
goriislenim kendime saklarom

4.1 ehime bir degiziklk varatacagma
manmadifim i¢in, kendimi gehstirmeye yomehk
fikirlerinm ifade etmekten cekimnm

5. Bemnt alakadar etmed: fim diisiindiisiim 1can,
drgiitte 15lenn nasil daha 11 yapilabileceg
konusmundaki giriislenm ifade etmekten
kaguunm

6. ¥ aneticinun tepkisinden korkiugum veya
cekindizim 1gan degisime 1hgkm fikrlenmi 1len
simmem ve komsmam

7. Yoneticimin tepkisinden korkiugum veya
gekndiFim 10n 15 1le 1zl bilmlerimi kendime
saklarim

8. if!rg'iitte cabismaya devam edebilmek ipm i3 ile
gili phomsuz durnmian girmezden gelinm

Q. @Igﬁ'tl:eh devamlihifum konmuak amacryla
eksik hmsuslan diizeltmeye yénelik var olan
goriislenmi apklamakian sakimnm

10. Yéneticinn tepkisinden kork tufum veya
celindizim igin ortaya gikan problemlere vinelik
poziimlerimi gelistirmekten kagminm

11. Orgiit ve i3 arkadaslanmla olan baglara Gnem
verdifim 1¢im, gzl kalmas gereken bilgilen:
kendime saklarm

12. Orgiit ve i3 arkadaslanma faydah olmak
amaciyla dzel bilgler kendime saklanm

13. Orgiit e 1lgik bilzilen agiklamam komssunda
baskalarnmdan gelen baskilara direminm

14. Cahgtgim drgiite ve 15 arkadaglanma zarar
verebilecek bilglen agiklamay reddedenm

15. Cahshfm drgiit ve 15 arkadaslanmla ilzili
gizli kalmasi gereken bilgiler en uygum sekilde
muhafiza edemim

107




