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Orgitsel adaletsizlik, ortaya cikardii sonuclar ve calisan davranislari Uzerindeki etkileri
sebebiyle alan yazinindaki 6nemli kavramlardan biridir. Orgitsel adaletsizlik gibi sessizlik ve
orgltsel sinizm orgutlere olan olumsuz etkileri ile dikkat cekmektedir. Bu baglamdal
arastirmanin amaci Orgiitsel adaletsizlik, sessizlik ve orgiitsel sinizm arasindaki iligkileri
lkuramsal ve amprik olarak arastirmak, Orgitsel sinizmin 6rgitsel adaletsizlik ve sessizlik
iliskisinde arac1 roliiniin olup olmadigini ortay koymaktir.

Calisma dort bolim olarak tasarlanmistir. Ilk {i¢ béliimde kavramlara dair kuramsal bilgiler,
verilerek, tarihsel siiregteki gelisimi, Orgiitler ve c¢alisanlar Uzerindeki etkileri ile diger
lkavramlarla olan iliskisine yer verilmistir. DOrdiincti bolum uygulamaya ait bilgileri, kullanilan
Olclim araclari, yontemi, elde edilen bulgulari ve yorumlar1 kapsamaktadir. Aragtirma ile ilgili
veriler Saglik Bakanligi’na bagli kamu hastanelerinde gorevli saglik personelinden yuz yiize
anket yontemi ile elde edilmis ve 535 saglik personelinin ¢alismaya katilimi saglanmigtir. Elde
edilen verilerin analizinde SPSS,Hayes Process eklentisi ve AMOS paket programlarindan|
faydalanilmigtir. Veri setine t testi ve ANOVA analizi, koresasyon, dogrulayici faktor analizi
uygulanmistir. Ardinda yapisal esitlik modellemesi kullanilarak SPSS AMOS programi araciligy
ile hipotezler test edilmistir. Son olarak SPSS Hayes Precess mikrosu kullanilarak orgiitsel
adaletsizlik ve sessizlik iligkisinde orgiitsel sinizmin aracilik rolii incelenmistir. Arastirmal
lkapsaminda olusturulan hipotez test sonuglari, saglik personelinin 6rgutsel adaletsizlik algilari
ile Orgutse sessizlikleri arasinda pozitif bir iligkinin oldugu ayrica 6rgiitsel adaletsizligin dagitim|
adaletsizligi boyutunun Orgutsel sessizlik ile iligki diizeyinin diger boyutlara gbre anlamly
sekilde farkli oldugunu, demografik veriler diizeyinde yapilan degerlendirme 6rgitsel
adaletsizligin cinsiyet, medeni durum, mesleki tecriibe ve aylik kazang degiskenleri bakimindan|
farklilastigini ortaya koymaktadir. Ayrica orgiitsel sinizmin orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik|

iligkisinde araci bir roliin varlig1 ¢alisma kapsaminda elde edilen bir diger 6nemli sonugtur.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Adalet, Orgutsel Adaletsizlik, Sessizlik, Orgutsel
Sessizlik, Orgitsel Sinizm
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GIRIS

Hastaneler verdikleri hizmetin yapisi1 geregi ayni anda pek ¢ok hizmet tlrinG farkli
meslek gruplari ile yerine getirmektedir. Bu hizmetlerin sunumunda hekim, hemsire,
fizyoterapist, tekniker, saglik memuru, hastabakici gibi saglik calisanlarinin yani sira
bashekim, boliim yoneticisi, sekreter, muhasebeci, miihendis, bilgisayar elemani, asgi
vb. gibi ¢esitli gruplardan ¢alisanlar ile mumkindur (Kidak ve Aksarayli, 2009: 76).
Organizasyon yapist ve hizmet modeli ile olduk¢a karmasik bir orgiit yapisina sahip
hastanelerin temel gorevi glinimiiz teknolojik ve oOrgiitsel gelismeleri ile uyumlu
nitelikli bir saglik hizmetinin sunulmasini saglamaktir. Burada soz konusu olan
hizmetin kalitesi gorevli saglik c¢alisanlar1 ve diger c¢alisanlar araciligiyla ortaya
konulmaktadir. Bu baglamda hastanelerin basarisinda fiziki kosullar, teknoloji ve tibbi
nitelikler énemli unsurlardan olmakla beraber, insan faktoriiniin yerini alamamaktadir.
Insan faktorii saglhk sektoriinde diger orgiitlerden daha dnemlidir. Bunun temel nedeni
hizmetin sunulmasi, hastalar ile olan iligki, gérevli saglik personeli ve idari personel
arast iletisim ve uyum sunulan hizmetin kalitesini insan kalitesine bagli olarak
degistirmesidir. Nitelikli c¢alisanlarin birlikteligi ile sunulan hizmetin kalitesinin
arttirtlmasi1 amaciyla hastane yonetimi, saglik calisanlarinin istek ve ihtiyaglari
konusunda duyarli olmahidir. Yonetimin beklentilerinin karsilanmasi, ¢alisanlere
huzurlu bir ¢aligma ortami saglamasi ve c¢alisan 6zellikleri dogrultusunda ihtiyaglarini

karsilanmasi ile miimkiin olmaktadir.

Saglik calisanlarmin ortaya koydugu hizmet alicilarmin fiziksel, ruhsal, sosyal ve
mental olarak problemli yapilari, vardiyali uzun c¢alisma saatleri, yapilan isin insan
Uzerinde ve hata kabul etmez yapis1 s6z konusu sektoriin calisanlart igin énemli stres
kaynaklar1 arasindadir. Bununla birlikte c¢alisan tcretleri arasindaki esitsizlik,
odallendirme ve ceza sisteminin de meydana gelen adaletsiz uygulamalar, asir1 rol
yiikii, rol belirsizligi, karar alma siirecinde etkinlikten uzak olma, iletisim eksikligi gibi
problemler ¢alisanlarin Orgute yonelik adalet algisinin bozulmasina neden olmaktadir.
Bu baglamda yarattigi orglitsel ve bireysel sonug¢ agisindan orgiitsel adaletsizligin;
orgiitsel vatandaglikta azalma, is doyumu diizeyinin diismesi, performansin eksikligi
seklinde bircok olumsuz OoOrgiitsel davranisin Onciillerinden biri oldugunu ortaya

koymaktadir.



Calisanlar arasi1 uyum, isbirliginin, kisilerarasi iletisim, ekstra rol davranislar1 ve
performans1 da olumsuz yonde etkileyen Orgutsel adaletsizlik ayni zamanda Orgutsel
sessizligin o6ncillerinden biridir. Benzer sekilde saglik sektoriinde hayati bir dneme
sahip olan orgutsel sessizlik, saglik ¢alisanlarmin alana dair gordikleri riskleri,
yanlisliklart ifade etmedigi, bireysel ve orgiitsel alanda gelismeye yonelik goriislerin
dile getiremedigi bir ortam yaratmaktadir. Bu noktada saglik sektoriinlin temel unsuru
olan hemsire, doktor, saglik memuru ve diger ¢alisanlar arasinda Kilit roli bulunan
iletisim ile Orgtin geri bildirim mekanizmas: 6rgitsel sessizlik ile bozulmaktadir.
Orgitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik gibi ¢alisanlarm (izerindeki olumsuz etkisi
olan orgutsel sinizm kavrami da hastanelerin yapisal 6zellikleri, uygulamalari, yonetim
sekilleri ve adaletsiz uygulamalarindan kaynaklanan saglik ¢alisanlarinin yasadigi diger
problemler arasinda yer almaktadir. Bu ¢ergevede olumsuz sonuglari i¢inde barindiran
orgutsel adaletsizlik, sessizlik ve orgitsel sinizmin yapisi ile sonuglar1 hakkinda 6rgut

ve yoneticilerin farkindalik diizeyinin arttirtlmasi 6nem arz etmektedir.

Bu arastirma Orgutsel adaletsizlik, sessizlik, 6rgutsel sinizm kavramlar ve aralarindaki
iliskileri tespit etmek amaciyla hazirlanmistir. Calismada uygulama alani olarak kamu
hastanelerin secilmesinde birkag neden vardir. Oncelikle son yillarda teknolojideki
gelisimin getirdigi yansimalart diinyada ve Ulkemizde saglik sektoriiniin temel elemani
hastanelerin yapisal gelisimi ile degisimini saglamistir. Bu gelisim sektoriin pargasi olan
calisanlarin oOrglitler agisindan Onemini de arttirmistir. Bununla birlikte saglik
hizmetlerinin planlanmasi, uygulanmasi, yatirimlarin yapilmasi1 ve gerekli istthdamin
saglanmasinda Ulkemizde kamu kaynaklarinin baskin rolii bulunmaktadir. Kamu
kaynaklar1 acisindan ciddi tiiketim kalemi olan saglik harcamalar1 ayn1 zamanda ciddi
teknolojik yatirimlart da beraberinde getirmektedir. Yapilan bu harcamalar ve
yatirimlarin sonucunda istenilen nitelikte hizmetin alinabilmesinde doktor, hemsire,
saglik memuru ve diger saglik hizmeti mensuplarinin davraniglari 6nem kazanmaktadir.
Ayrica kamu hastaneleri tahsis edilecek is ve islemler kanun, yonetmelik, tliziik ve
genelgeler ile mevzuat kapsaminda standart bir yapiya kavugmaktadir. Bu durum
aragtirma alaninda yapisal benzerlikleri saglamasi tez g¢alismasinin uygulama alani

olarak segilmesinde etkili olmustur.



Arastirmanmin Problemi

Bilim ve teknolojideki gelismeler ve kiiresellesme beraberinde is giiciiniin Orgiitler
acisindan 6nemini arttirmistir. Bu degisimle birlikte 6rgiitlerin ¢alisanlardan beklentileri
de degisiklige ugramistir. Orglitler sadece istenilen isi yerine getiren calisanlar degil,
aktif rol alabilen, hedefleri dogrultusunda hareket edebilen, drgutsel sorunlar hakkinda
konusabilen, inisiyatif alabilen g¢alisanlara ihtiyag duymaktadir. Bu cergevede oOrgutler,
calisanlardan bekledikleri davraniglar1 ortaya koyabilecekleri Orgiitsel ortamlari
tasarlamalar1 gerekmektedir. Calisanlarin tutum ve davranislar1 tizerindeki etkisi bilim
insanlar1 tarafindan kabul edilmesi Orgitsel adaletsizlik, sessizlik ve orgdtsel sinizm
kavramlarinin  orgiitler agisindan ©6nemi arttirmaktadir. Calisanlarin  kazanimlari
hakkindaki negatif algis1 olarak tanimlanabilen orgiitsel adaletsizlik, ¢alisan tutum ve
davraniglar tizerindeki olumsuz etkisi sebebiyle orgiitler a¢isindan 6nem tagimaktadir.
Orgitlerde adaletsizligin, calisanlar (izerindeki etkisini belirlemek, calisan tutum ve
davraniglarin1 6nceden anlayabilme adma orgiitler acisindan kritik bir éneme sahip
olmaktadir. Konuyla ilgili yapilan siirli sayidaki calisma incelendiginde, oOrgiitsel
adaletsizlik algisinin; Orgiitsel vatandaslik davranisi, is doyumu, stres, orgiitsel baglilik,
calisan sagligr tlzerindeki etkileri gibi ¢esitli konularla olan iligkisini belirlemeye
yonelik oldugu goriilmektedir ve ortak sonu¢ arzu edilmeyen tepkilere yol actigi

gorisiinii desteklemektedir.

Orgiitler agisindan dikkate alinmas1 gereken bir diger konu sessizlik kavram, érgiitsel
degisim ve gelisimi yavaslatmasinin yaninda, ¢alisanlarin 6rgiite bagliliklarini azaltma,
i¢ catisma yasatma, karar alma siirecini zayiflatma, degisimin ve yeniligin Oniini
tikama, yonetime herhangi bir geri bildirimde bulunmama gibi sonuglar1 ile orgiitleri
tehdit etmektedir. Orgitsel sessizligi tercih eden calisanlarin motivasyonlarinin
azalmasi, devamsizlik, ise ge¢ kalma ve isten ayrilma gibi davranislarin artmasina
neden oldugu Morrison ve Milliken’in (2000) yaptigi ¢alismada ifade edilmektedir.
Bunun yani sira bireyin olumsuz ¢alisma deneyimleri sonucunda ortaya dgrenilmis bir
inang oldugu belirtilen 6rgltsel sinizm Naus, Iterson ve Roe’ye (2007) gore galisanlarin
durustlikten yoksun, sahtekdr ya da samimiyetsiz, adaletsiz yaklasimlara yonelik

algilar1 veya deneyimleri sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.



Orgiitsel catismalarin ve huzursuzlugun nedenlerinden biri olarak kabul edilen
adaletsizlik, ¢alisanlarin 6rglte yonelik sinik tutumlar ortaya koymalarinda 6nemli bir
rol oynamaktadir. Ornegin, dagitim adaletsizligine yonelik algilamalari sonucu
cabalarinin adil karsilik bulmadigina inanan ¢alisanlar gosterdikleri ¢cabalarin orglite ve
yoneticilerine veya onlarin ¢ikarlar1 dogrultusunda uygun buldugu t¢unct kisilere feda
edildigini dlstneceklerdir. Bir baska ifadeyle bu durum c¢alisanlarin, Orgiitiin ve
yoneticilerinin ¢ikarlar1 ugruna calisanlarina ihanet edecekleri yoniindeki diisincelerini
pekistirmekten baska bir ise yaramayacaktir veya adil prosediirler sonucu alinan dagitim
kararlari, yoneticilerin 6diill ve cezalarin dagitimiyla ilgili kararlar1 kendi bireysel
cikarlart dogrultusunda almadigi konusunda calisanlarin algilarini gii¢lendirirken

orgiitsel sinizm diizeylerini de zayiflatacaktir.

Alan yazininda orgiitsel adaletsizlik konusunda giiniimiize kadar ydrdtilen arastirmada,
calisanlarin adaletsizlik algilarinin kurumsal sonuglar1 arastirma konusu olarak ele
alimmistir.  Ancak bu algilamanin bireyler iizerinde etkisinin tutum ve davraniglada
meydana gelecek yansimalarin  Orgiitsel sonuclarini  degerlendimeye yonelik
derinlemesine arastirmalara ihtiyag duyulmaktadir. Kavramin giiniimiiz orgiitlerinin
rekabet stiinligli elde edebilmeleri acisindan Onemli bir anahtar oldugu
diisiintildiiglinde Orgiitsel adaletsizlik kavraminin bireysel ve Orgiitsel sonuglarinin
degerlendirebilmek i¢in daha genis bir perspektiften ele alinmasi1 ve degerlendirilmesi
gerektigi distiniilmektedir. Bu c¢ercevede arastirmanin problem ciimlesi, Orgitsel
adaletsizlik ve sessizlik iliskisinde orgiitsel sinizm aract bir etkiye sahip midir? seklinde

belirlenmistir.
Arastirmanin Amaci

Adaletsizlik olgusu insanlarin kolaylikla fark edebilecekleri olumsuz bir davranis
ornegidir. Orgiitsel davranis agisindan bakildiginda, orgiitsel adaletsizlik orgiitlerdeki
islemlerin, orgiitsel kaynaklarin ve orgiitsel iletisimin adalet 6lgiitleri dogrultusunda
uygulanmamas1 anlamina gelir. Orgiitsel adaletsizlik calisanlar iizerinde bir ¢ok
olumsuz etkiye neden olabilmektedir. Bu etkilerden biri de calisanlarin o6rgiitte olup
bitenler karsisinda bilingli olarak tepki gostermemeleri anlamina gelen Orgiitsel
sessizliktir. Orgiitlerinde adaletsizlik algilayanlarin ve bu adaletsizligin Ustesinden

gelemeyecegine inanan ¢alisanlarin olup bitenler karsisinda sessiz (tepkisiz) kalmalari,



onlarda drgutlerine yonelik bir cok negatif tutum ve davranisin ortaya ¢ikmasina neden
olacaktir. Bu durum genel onlara alan yazininda genel olarak orgiitsel sinizm olarak
ifade edilmektedir. Bu calismanin amaci, ¢alisanlarin yoneticiye ve Orgiite yonelik
yaklasimlarini sekillendirme konusunda 6nemli bir arag olan Orgiitsel adaletsizlik ile

sessizlik iliskisinde sinizmin aracilik roliinii aragtirmaktir.

Arastirmada Orglitsel adaletsizlik alaninda arastirma yetersizliginden kaynaklanan
boslugu doldurmak tizere, kapsayici bir arastirma ile orgutsel adaletsizlik ve sessizlik
iliskisi tespit edilmeye calisilmistir. Ayrica soz konusu tespite gore orgutsel sinizmin
orgiitsel adaletsizlik ve Orgiitsel sessizlik iliskisinde bir aracilik roliiniin olup
olmadigina bakilmigtir. Diger bir ifade ile Orgiitsel sinizmin orgiitsel adaletsizlik ve
sessizlik iligkisinde yordayici bir etkisinin olup olmadigi belirlenmeye calisilmistir.
Orgiit calisanlarmin orgiitsel adaletsizlik, drgiitsel sessizlik ve orgiitsel sinizm algilarmi
aciklayan faktorlerin neler oldugunu belirlemek {izere kurgulanan bu ¢alisma
kapsaminda Oncelikle ilgili literatiir kapsaminda yapilan tanimlamalar, betimlemeler,
analizler ve yaklasimlar dikkate alinarak orgiitsel adaletsizligin, sessizlik ve sinizmin

belirleyicileri kavramsal diizeyde irdelenmesi amaglanmistir.
Arastirmanin Onemi

Saglik kurumlarinin toplumlarda 6nemli bir yere sahip olmasi, insan yasaminda hayati
bir dneme sahip olmasindan kaynaklanmaktadir. Saglik kurumlar1 toplumun saglik
hizmeti gereksinimlerini gidermek iizere kurulmus organizasyonlardir ve basarili
olmasi, hedeflerine ulasabilmesinde calisanlarin roli diger sektorlere kiyasla daha
onemlidir. Saglik sektorii, birden fazla saglik ¢alisanin bir arada bulundugu, iyi bir
iletisim ve isbirligi gerektiren ve ekip ¢aligmasinin vazgegilemez oldugu, emek yogun
bir sektordiir. Bu nedenle saglik sektoriinde yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda agik bir
iletisim ve isbirliginin saglanmasinda, sunulan hizmetlerin kalitesinin yiikseltilmesinde,
mesleki doyumun arttirilmasinda ve hasta beklentilerinin karsilanmasinda énemlidir.
Kisaca Orgutlerin calisan unsuru temelinde insan faktoriinii anlamasi, orgiit yapisi ve
calisan davranislar1 arasindaki iliskiyi yapisal olarak tanimlayabilmesi ve farkliliklar
genis bir perspektiften degerlendirebilmesinde yoneticilerin ortaya ¢ikabilecek sorunlari
tamimlamakta kullanabilecegi yeni argiimanlardandir. Bu noktadan hareketle yapilan

calismada ele alinan oOrgilitsel adaletsizlik, oOrgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel sinizm



kavramlari, ¢alisan tutum ve davranislarini belirlemede 6nemli kavramlar arasindadir.

Calisanlarin tutum ve davranislar1 tizerindeki etkisi bilinen orgutsel adaletsizlik,
sessizlik ve orgutsel sinizm kavramlart Orgut yonetimin tizerinde durmasi gereken
onemli kavramlar arasindadir. Bunun temel nedeni, ¢alisan algilarinin 6rgiite yonelik
tutum ve davranslart etkileme giiclidiir. Bu algilardan biri olan 6rgutsel adaletsizlik,
calisanlar kendilerine veya diger ¢alisanlara kaynak dagitimda, her turli uygulamada,
etkilesim ve bilgi paylasimi gibi faktorler yoniinden haksizlik yapildigi yoniindeki
calisanlarde meydana gelen alg1 bigimidir. Is gérenler drgiitlerde drgiitsel kaynaklarim,
iletisimin, etkilesimin, her tiir imkanin ayn1 zamanda orgiitsel iradeyi kullananlarin
hakkaniyete uygun bir bigimde davranmasini beklemektedir. S6z konusu beklentiye
aykiri her tiir tutum ve davranis calisanlar tarafindan oOrgilitsel adaletsizlik olarak
kodlanmaktadir. Yoneticilerin, ¢alisanlarin haksizlik algilarinin 6niine gegebilmesi igin
hem odillendirmede hem de cezalandirmada hakkaniyet kurallarina uygun
davranmalar1 ayn1 zamanda adalet konusunun bir algi konusu olmasi nedeniyle sz

konusu algmin da yonetilmesi gerekmektedir.

Alan yazin incelendiginde saglik ¢aligsanlarina yonelik yapilan arastirmalarda genellikle
psikolojik siddet, orgiitsel baglhilik, orgiitsel vatandaslik ve is tatmini gibi degiskenlerle
ilgili olarak ele alindig1 gorilmektedir. Ancak drgutsel adaletsizlik, sessizlik ve drgiitsel
sinizm degiskenlerine yonelik yeterli diizeyde veri olmadigi ve genis bir saglik
personeli 6rnekleminde arastirilmadigi goriilmiistiir. Ayrica bu ¢alismanin, orgutsel
sessizlik ve sinizmin neden olabilecegi olumsuz sonuglarin oniine gecilebilmesi ve
calisanlar ile yoneticilerin bu konuda oOnleyici Orgiitsel tedbirleri almalarinda yol
gosterici olabilecegi diistintilmektedir. Bu nedenle orgitsel adaletsizlik ve sessizlik
iliskisinde orgiitsel sinizmin araci bir iglev goriip gérmedigi tarzindaki bir modelin

aciklayici olabilecegi diisliniilmiistiir.

Alan yazin aragtirmasinda bu ii¢ degiskeni birlikte inceleyen bir ¢alismanin olmamasi,
caligmanin ortaya koyacag iliskisel sonuglar bakimindan arastirmanin énemli oldugu
diistiniilmektedir. Literaturde orgutsel adaletsizlik, sessizlik ve orgitsel sinizm ile ilgili
yapilan ¢alismalar incelendiginde, bu kavramlarin bireysel ve orgiitsel baglamda farkli
degiskenlerden etkilendigi ve farkli degiskenleri etkiledigi gortilmektedir. Ancak bu etki

ve iligkisel durumlarin bu arastirmada ele alindig1 sekilde diisiintilmedigi goriilmiistiir.



Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin birinci boliimiinde orgiitsel adaletsizlik kavraminin tanimi ve boyutlar
tizerinde durulmustur. Aymi zamanda kavramin literatiirle iliskisi Kurularak benzer
kavramlarla iliskisi belirlenmeye calisilmistir. Diger taraftan s6z konusu kavramin
orgiitsel sessizlik ve sinizm kavramlariyla neden bir denklem sokuldugu iizerinde
ayritilt bir bigimde durulmustur. Bu cergevede Orgiitsel adaletsizlik kavrami orgiitsel
sessizlik ve sinizmi etkileyen 6nemli bir degisken olarak diisiinlilmiistiir. Calismanin
ikinci bolumiinde orgutsel sessizlik kavrami tanimlanmis kavramin anlami igerigi genis
bir ¢er¢evede analiz edilmis Orgiitsel sessizlik tutumunun sonuglari {izerinde durulmus
ve analiz edilmistir. S6z konusu analizde orgiitsel sessizligin bir sonug¢ degiskeni
(bagimli degisken) olarak disiiniilmesi ¢alisanin onu Orgutsel adaletsizlik gibi bir

etkiye maruz kalmasi nedeniyle olabilecegi varsayilmistir.

Calismanin {iglinci boliimiinde Orgiitsel sinizm kavraminin tarihsel perspektifteki
gelisimi iizerinde durulmus arastirma modelinin bagimsiz ve bagimli degisken
arasindaki iliskide araci bir roliiniin olabilecegi varsayilmistir. Bu varsayimin temelinde
ise evrende olup biten olaylarin sadece dogrusal (linear) bir mantikla ele alinamayacagi
bir sonug degiskenin sadece bir tek nedeninin olamayacagi aksine bir ¢ok araci veya
diizenleyici degisken tarafindan etkilenebilecegi diisiincesinden hareket edilmistir.
Dordiincti boliimde, arastirmanin amaci, problemi, arastirma sorusu ve alt sorularini
cevaplandirmak ve modelinin gegerliligini test etmek amaciyla yontem iizerinde
durulmustur. Arastirmanin yontem kisminda aragtirmanin modeli ve hipotezleri
aragtirmanin kisitlar1 ve siirliklart verilerin analizi , arastirmanin evreni , 6rneklemi ve
ornekleme cergevesi lizerinde durulmustur. Diger taraftan veri toplama teknikleri veri
toplama araglar1 (Slcek) ve bunlarin tanitimi yapilmistir. Veri toplamak amaciyla
kullanilan 6l¢eklerin giivenilirlik ve gecerliliklerinin test edilmis, degiskenlerin tiimiine
dogrulayic1 faktér analizi ve acimlayict faktor analizi yapilmistir. Bu kapsamda
demografik verilere iliskin betimleyici (fark ) testleri yapilmis bagimli, bagimsiz ve
aract degiskenler arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yapisal esitlik modellemesi
kullanilmistir. Daha sonra verilerin analizi ile elde edilen bulgulara dayali olarak cesitli
yorumlar ve oOnerilerde bulunarak arastirma sonuglandirilmistir. Bu kapsamda

degiskenler aras1 fark ve iliski testleri yapilmis yapisal esitlik modellemesi ile



arastirmanin hipotezleri test edilmistir. Sonug ve onerilerin bolumde, analizlerden elde
edilen bulgular {izerine ¢esitli yorumlar yapmak suretiyle arastirmanin 6rgiitsel davranis
alanina sagladigi tartisilmistir. Ayrica arastirmanin alan yazinina yonetme, uygulamaya

ve bundan sonra arastirma yapacak olanlara ¢esitli 6nerilerde bulunulmustur.



BOLUM 1: ORGUTSEL ADALETSIZLIK

1.1. Adalet ve Adaletsizlik

Insanlik tarihi kadar eski bir kavram olan adalet, uzun yillar felsefenin temel ¢alisma
alan1 i¢inde yer almis ve felsefe tarihinin 6nemli konularindan biri olarak kabul
edilmistir (Topakkaya, 2006: 27). Kavrama yonelik calismalar, Antik Yunan’da
Heredot (Crapanzano, Bowen, Gilliland, 2007: 35) ile baslamis ve Aristo, Plato,
Sokrates ve Rawls gibi felsefe diisiiniirlerinin (Colquitt ve digerleri, 2001: 425;
Greenberg, 1990: 399) calisma alani iginde yer almistir. Farkli disiplinlerin tarafindan
calisgtlan kavrama iligkin ilk sistematik calismalar Aristotales ve Plato’ya kadar
dayanmaktadir. Bu kadar eski ve disiplinler arasi ¢aligma alani igerisinde yer almasina

ragmen ortak kani kavrami tanimlamanin giicliigiidiir.

Bu gii¢liigii ortadan kaldirabilmek amaciyla bazi diisiiniirler adaletsizlikten 6zellikle
adaletsiz insanin Ozelliklerinden bahsederek adaleti tanimlamaya c¢alismistir. Bu
kapsamda Aristotales yasaya uymayan, esitligi gézetmeyen insanin adaletsiz oldugu
bununla birlikte yasaya uyan, esitligi g0zeten insan da adaletli oldugunu kabul
etmektedir. Adaleti yasaya uygun olan ve esitligi gézeten, adaletsizlik ise yasaya aykiri
olan, esitligi gézetmeyen seklinde tanimlamaktadir. Hakli olmay1 da, yasal olan seyler
olarak tamimlayan Aristotales, yasaya uygun olanlarin her birinin hak oldugunu,
yasalarin da herkes i¢in konuldugunu sdylemektedir (Aristoteles, Nikomakos’a Etik,
1997, Cev. Babiir:89-90). Plato’da Aristoteles gibi adaleti tanimlamak icin, adaletsizlik
kavramini kullanmakta ve adaletsizligi bir haksizlik, adaleti de hakka uygunluk seklinde
tanimlamaktadir (Aristoteles, Nikomakos’a Etik, 1997, Cev. Babiir: 93). Plato’ya gore
adalet, bilgelik, cesaret ve kendine hakim olma ile birlikte en énemli erdemdir ve
uyumu kapsamaktadir. Plato’nun S0z ettigi uyum, site diizeyinde sosyal siniflar arasinda
ortaya ¢ikarken, birey dizeyinde ise ruhun uyumu olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Plato’nun yaptigi tanim adaleti, siyaset ile ahlakin caligma alanina dahil etmekle
birlikte, orgutlu toplumlarda ortaya gikabilecegi kabullinl igermektedir. Plato, farkli
sosyal smiflara esit davranmanin, adaletsizlik anlamima geldigi ve bunun haksizlik
olacagin ifade edilmektedir. Sinifli toplumda her sinifin gorevleriyle hakki bellidir ve

her sinifa hakki olanin verilmesi adaleti meydana getirmektedir. Buna gore herkese



hakki olan1 vermek, belli yiklenim karsiliginda yarar saglamak anlamina gelir ki, bu
anlamda adalet, herkesin kendi isine, Siifina ve durumuna bagh (Karag6z, 2002: 270)

olarak degisebilmektedir.

Adalet kavramina katki yapan bir diger diisiiniir de Cicero’dur. Adaleti, yardimseverlik
ile karsilastirmis ve adaletin herkese esit sekilde uygulanmasi gerektigini, bunun yasalar
aracilig1 ile saglanabilecegini savunmustur. Ciinkii yardimseverlik, genellikle arkadaslar
ve akrabalar gibi smurli bir grup icinde gecerlidir. Bu sebeple adaletin yasalar ile
saglanmas1 ve silirdlriilmesi gerekmektedir. Cicero’nun perspektifi daha sonraki
distintirleri de Augustine, Aquinas, Adam Smith, Kant’1 etkileyerek adalete iliskin
yaklasimlarin temeli olmustur (Fleishacker, 2004: 20). Bu baglamda adaleti
tanimlamaya ydnelik iki temel yaklasimdan bahsedilmektedir. ilk yaklasim, “adaletin ne
olmasi gerektigini” sOyleyen felsefeyi kullanan ve gelistiren yaklasimdir. Gercekte
adalet arastirmacilarinin buradaki geleneksel rolii, “tam anlamiyla” hangi eylemlerin
adalete benzedigini tanimlamaktir (Rawls 1971: 72, 2003:104; Sandel 1982: 35; Sen
1992: 42). ikinci yaklagim, adaleti 6znel bir deneyim olarak kabul edip arastirmaktadir.
Burada ana amag, insanin adaleti nasil algiladigi ve nasil tepki verdigini ortaya
koymaktir (Cropanzano, Bowen ve Gilliland, 2007: 36; Folger ve Skarlicki, 2001: 12;
Greenberg ve Wiethoff, 2001: 54; Lind, 2001: 22). Ikinci yaklasim orgiitsel adaleti
tanimlayici, sebeplerini acgiklayici ve etkilerini 6n gormeye yoneliktir (Cuguero ve

Fortin, 2014: 435).

Bu temel yaklagimlar kapsaminda adalet, toplulukta bulunan herkesin iyiligini isteyen
(Aristoteles, 2009: 91), bireylerin esit seviyede oldugunu kabuline dayanan, insanlar
arasindaki sevgiyi ve ikili iligkileri gii¢lendiren, iliskilerin baskinlik ya da ezilme ile
zehirlenmesini engelleyen (Kymlicka, 2004: 294), ayn1 zamanda toplumsal iliskileri
giiclendirmenin yani sira insanlar arasindaki esitsizligi ortadan kaldirmakta kullanilan
bir aractir. Bu kapsamda adaletin hukukla ilgili oldugu ayni zamanda haksizliklart
onlemek ve bireylerin bir arada yasayabilmesi igin bir Olgit olarak kullanildig
sOylenilebilir. Bununla birlikte bireylerin birbirleriyle olan iliskilerinde ahlaki bir tutum
ve erdem olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. Adalet esitlik hakkini ortaya g¢ikarirken,
kotiiliik ise haksizlikla birlikte ortaya ¢ikmakta ve baskasina zarar veren bu durum
adaletsizlik olarak adlandirilmaktadir (Aristoteles, Nikomakos’a Etik,1997, Cev. Babiir:

93). Adaletsizligin ortaya ¢ikardigi haksizligin ortaya cikardigi zarar verici durum,
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bireylerin adalet arayisini zorunluluk haline gelmektedir. Bu baglamda adaletin
bireylerin bagkalar ile olan iliskilerinde ortaya ¢iktigi ve amacini kendi iginde tagiyan
bir erdem oldugu distiniilmektedir. John Rawls (1971) adaleti, her sosyal kurumun
“oncelikli erdemi seklinde tanimlarken, farkli arastirmacilar da bdtin sosyal
kurumlarin temel erdemi olarak kabul edilmektedir (Greenberg, 1990: 399; Konovsky
2000: 490). Kurumlar, teoriler ve yapilanmalar eger “adil” degillerse verimli olsalar
dahi yeniden yapilandirilmalidir. Cilinkii  “dogruluk” ve “adalet” biitiin insani
faaliyetlerinin temelidir (Rawls, 1971: 45) seklinde 6zetlenmektedir. Bu sebeple adalet,
bitiin erdemleri kendinde toplayan, en 6nemli erdem olarak kabul edilmektedir. Adalet
erdemin butununu temsil ederken, adaletsizlik de kotiiliigiin isareti olarak kabul

edilmektedir.
1.2. Orgiitsel Adalet Kavram

Adalet kavramiin toplumsal ve bireylerarasi iliskilerdeki 6neminin belirlenmesi ile
kavramin Orgiitsel olarak arastirilmasina baglanmistir. Daha sonraki donemde “sosyal
adalet” kavraminin orgiitsel ortama uyarlanmasinin bir sonucu olarak “Orgiitsel adalet”
kavrami ortaya ¢ikmus (Isbasi, 2001: 60) ve orgiitlerdeki yoneticilerin calisanlara karsi
adaletli davranma ya da adil olma durumunu tanimlamak i¢in kullanilmistir (Pillai,
Schriesheim ve Williams, 1999: 900). 1960’larda Adams’in Esitlik Teorisi ile baslayan
(Greenberg, 1996: 24) orgutsel adalet calismalarinin biiyiik bir bolumun 1990’1
yillardan bu yana yapilmaktadir (St-Pierre ve Holmes, 2010: 1170). Ancak orgutsel
baglamda ilk kez “Orglitsel adalet” ifadesi Greenberg’in 1987 yilinda yaptig1 ¢alismada
(Erkanli, 2009: 3-4) calisanlarin orgiitteki isleyise ve karar alma siirecine yonelik

algilarini tanimlamak igin kullanmistir (Elovainio ve digerleri, 2003: 381).

Orgiitsel adalet ¢alismalarinin kuramsal temelleri Adams Esitlik Kuramu ile baslamakta,
kisilerin is basarisi ve tatmin olma derecesi ¢alistigi ortamla ilgili olarak algiladig
esitlik ya da esitsizlik olarak tanimlanmaktadir (Luthans, 1981: 197). Adams’in Esitlik
Kurami disinda Homans’in (1961) Dagitim Adaleti Kurami, Leventhal’in (1976, 1980)
Adalet Yargi Kurami, Lerner’in (1977) Adalet Giidiisii Kurami, Thibaut ve Walker’in
(1975) islemsel Adalet Kurami, Leventhul, Karuz ve Fry’m (1980) Dagitim Tercihi
Kurami Orglitsel adaletin kavramsal temelinin olusmasini saglayan sosyal adalet

kuramlarindan bazilaridir (Greenberg,1987: 9; Tyler, 1987: 839). Orglitsel adalet ayn1
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zamanda yonetici, calisan hisse senedi sahipleri gibi ¢ikar ¢atismasi olan gruplari bir
arada tutan, sosyal yapilarda dengeyi saglayan bir degerdir (Konovski, 2000: 489).
Folger ve Cropanzano (1998: 26) orgiitsel adaleti, 6rgiitiin kazanimlarin dagitilmasina
yonelik kararlarinin alinmasi, bu kararlarin alinmasinda kullanilan prosediirler ile
kisileraras1 uygulamalara iliskin gelistirilen kurallar ve sosyal normlar olarak ifade
etmekte iken Beugre ve Baron (2001: 326), bireyin is arkadaslari, tistleri ve orgiitiine
iliskin algilamalarini iceren sosyal bir sistem seklinde tanimlamaktadir. Orgiitsel adalet,
calisanlarin orgiitsel isleyis ve karar alma sureci ile ilgili algilarii ifade etmektedir. Bu
algilar bireylerin sosyal etkilesimdeki duygulari, tepkileri ve davraniglari ile iliskilidir
(Elovainio ve digerleri, 2003: 379). Aym zamanda calisanlarin orgiitsel ortamda
kendilerine ne derece adil davranildigini (Elovainio ve digerleri 2005: 2503; Moorman,
1991: 845) ve elde ettikleri sonuclar (kazanclar) ile uygulanan sireclerin ne derece adil
oldugu yoniindeki algilarin1 ifade etmektedir (Hubbell ve Chory-Assad, 2005: 48).
Yapilan bu tanimlamalarin 1s18inda orgiitsel adalet, “bireylerin 6rgutteki adalete i/iskin
sezgilerini” (Schmiesing, Safrit ve Gliem, 2003: 28) ifade etmekte ve bu algilar {izerine
kurgulanan psikolojik bir arastirma alani (Fortin, 2008: 94) olarak kabul edilmektedir.
Calisanlarin adalet algis1 slbjektif algilamalara dayanmakta, biri i¢in adil olan digeri
icin adaletsiz olabilmektedir (Robbinson ve Judge, 2012: 224). Bu baglamda orgiitsel
adaleti orgiit yonetiminin karar alma stiregleri ve uygulamalarinin c¢alisanlar tarafindan
nasil algilandigi, bu algilamanm tutum ve davranislar tizerindeki etkisi seklinde

tanimlamak mimkindiir.

Alan yazininda, Orgltsel adalete iliskin tanimlarin ortak paydasi, ¢alisanlarin Orglte
yonelik algilamalarin1 ifade eden subjektif bir kavram, bir algilama olarak kabul
edilmesi ile bireylerin algilarina dayanmasidir. S0z edilen algi, orgiitsel ¢iktilarin (icret,
odul, ceza, terfi vb.) dagitim ile Orgiitin dagitim kurallarini (esitlik, liyakat, kidem vb.)
dogru sekilde isletmesine bagli olarak ortaya ¢ikmakta bdylece galisanlarin 6rgdtlerini

ve yoneticilerini adaletli ya da adaletsiz olarak algilamalarini saglamaktadir.

Orgiitsel adaletin calisanlarin orgiite yonelik bir algisi olmasi, bu algilamanin olusum
stirecini ile olusumunda etkili olan faktdrlerin 6nemini arttirmaktadir. Alan yazininda,
adalet algilama siirecinin olusumunu agiklamaya yonelik olusturulan modeller,

calisanlarin bilgileri toplama ile elde edilen bilgileri analiz etme yaklagimlari itibariyle
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degisiklik gostermektedir (Colquitt ve Greenberg, 2003: 166).

Orgutsel adalet, algilamaya dayali, bireyin is arkadaslarmi, Ustlerini ve diger
calisanlarin Orgutleriyle olan iliskilerini de kapsayan farkli algilamalarinin dahil oldugu
sosyal bir sistem olarak kabul edilmektedir (Bergley, Lee ve Hui, 2006: 706). Bu
cercevede Cohen-Charash ve Spector (2001) yaptigi ¢alisma, orgiitsel adalet algisinin
olusumu siirecine etki eden degiskenlerin Orgiitsel cikti ve Orgilite bagli davranis
kaliplarindan ibaret olmadigi, ayn1 zamanda ¢alisanlarin demografik 6zellikler (irk, yas,
cinsiyet, caligma siiresi vb.) ve kisilik (olumsuz duygulanim sahibi olmak ve 6zsaygi
vb.) ozelliklerinin de bu algilamay: etkiledigini ortaya koymustur (Cohen-Charash ve
digerleri, 2001: 282-285). Orgiitsel adalet sirecinde etkili olan degiskenler Sekil 1’de

gorulmektedir.

Orgiitsel Ciktilar Performans
*Ucret
*Odul ve Cezalar
* s Yiikii
Orgiitsel
Vatandaslik
Davranisi
Orgtsel Uygulamalar *Uretkenlik Karsiti
*Adalet Kurallarma Algilanan D | ¥
- avraniglar
Baghik Adalet FGitven Kavh
*Calisanlarla Iligkilerin Juven Kaybi
Niteligi > . *Ofke, Kizginlik
*Dagltlm *[sten Ayrilma Niyeti
*Islem, *QOrgiitsel Baglihk
*Etkilesim D.l_Jygusundail Azalma
*Orgiite ve Ise
Yabancilagsma
Algilayicinin Ozellikleri
*Demografik Ozellikleri -
 cinsiyet, caligma *Orgiitsel Baglilik
(¥a$ -CmSIye s *Qrgite ve Yoneticilere
siiresi) g
*Kisisel Ozellikleri Gven
(Olumlu-olumsuz duygu, Zorlgutsel((};‘all)t‘lsgiamrll
ozsayg1) zalmas1 Gibi Olumlu
Tutum ve Davraniglar

Sekil 1: Orgiitsel Adalet Siireci
Kaynak: Cohen-Charash ve Spector:2001
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Birgok orgutsel davranig nedenini agiklayabilen oOrgiitsel adalet kavrami, ¢alisanlarin
orgiitlerinin adil olup olmadigina iliskin kararlar1 nasil aldiklar1 ve bu kararlarin 6rgiite
yonelik etkileri ile de ilgilidir (Moorman, 1991: 845). Bu cergevede ¢alisanlarin orgutsel
adalet veya adaletsizlik yargisina nasil vardiklar1 6nem kazanmaktadir. Clinkii bu yargi
ve bu yargiya varmakta calisanlarin kullandiklar1 araglarin belirlenmesi, orgltlerin
adalet/adaletsizlik algilamalarina yon verebilmesini saglayacaktir. Bu baglamda
calisanlar Orgiitsel adalete iliskin yargiya, ortaya koyduklar1 katki ile elde ettikleri
kazanimlari, ge¢mis deneyimleri ve benzeri referans gruplari ile kiyaslayarak (Hegtvedt
ve Johnson, 2000:300) ulasmaktadir. Yapilan bu kiyaslama neticesinde orgutinin
adaletli veya adaletsiz oldugu kararina gore tutum ve davraniglar gelistirmektedir.
Adalet veya adaletsizlik algisinin temel kaynagi olan bu kiyaslamanin neye gore
yapildigi bu noktada 6nem kazanmaktadir. Calisanlar, orgutlerinde kendilerine adil
davranip davranmadigini belirlemek i¢in ii¢ tiir kiyaslama yapmaktadir (Tremblay ve
Roussel, 2001: 720). Bunlar;

> ¢ Egsitlik, calisan kendisi ile aym orgiitte bulunan diger calisanlarin
durumunu kiyaslamasi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

» Dus Esitlik, calisan kendisini farkli orgiitteki kisilerle kiyaslamasi sonucu
ortaya ¢cikmaktadir.

» Bireysel Eyitlik, calisganin orgiite sagladigi katki ile elde ettigi kazanimlari

kiyaslamasi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

Caliganlar, yaptiklar1 bu kiyaslama sonucunda 6rgituniin adil olup olmadigi konusunda
bir yargiya varmaktadir. Bu yargi, orgutlerin basarisini etkileyen ¢ok yonli bir unsur
olan orgiitsel adalet kavramidir (Ololube, 2016: 118). Orgiitsel adaletin, ¢alisan tutum
ve davranislart tizerindeki etkisinin 6grenilmesi, alanda pek ¢ok c¢alismaya konu
olmasma neden olmustur (Yiriir, 2008: 298). Alan yazimi incelendiginde, orgiitsel
adaletin is tatmini, Orgutsel baglilik, orgiitsel giiven, orgiitsel vatandaslik davranisi, iste
kalma niyeti, is performansi, oOrgiitsel degisim, saldirgan davraniglar, depresif
davraniglar gibi oOrgiitsel davranig sonuglar1 {izerinde etkisi oldugunu (Folger ve
Konovsky, 1989; Collins ve digerleri, 2012; Simsons ve Roberson, 2003; Bernerth ve
digerleri, 2007; Pillai, 1999; Moorman, 1991; Moorman ve digerleri, 1993; McFarlin ve
Sweeney, 1992; Colquitt ve digerleri, 2001; Greenberg, 2004; Greenberg,1993; Organ
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ve Konovsky,1989; Hubbell ve Chory-Assad, 2005; Foster, 2010; Thomas ve
Nagalingappa, 2012; Ozdevecioglu, 2003; Lang ve digerleri, 2011; DeConinck ve
Stilwell, 2004) ortaya koymaktadir. Calismalarin sonuglari, orgiitlerin etkili isleyisi ve
calisanlarin tatmininin saglanabilmesi ac¢isindan Orgiitsel adalet algisinin temel

gereksinimlerden biri oldugunu ve bu c¢ercevede degerlendirilmesi gerekliligini

vurgulamaktadir (Greenberg, 1990: 340).
1.3. Orgiitsel Adaletsizlik Kavram

Orgutsel adalet, bireysel ve orgiitsel sonuglar1 agisindan &nemli bir deger olmasina
ragmen, giliniimiizde neredeyse her calisanin temel sikayetlerinden biri Orgiitsel
adaletsizliktir. Calisanlarin ~ Orgiite  yonelik tutum ve davranislari anlamak,
yonlendirebilmek agisindan orgiitsel adaletsizlik, ortaya ¢ikardigi bireysel ve oOrgiitsel
sonuglar agisindan degerlendirilmelidir. Calisanlarin yasadigi adaletsizlik, Orgite
yonelik negatif tutum ve davranislarin ortaya ¢ikmasina neden olabilecegi (Brandes,
1997; Skarlicki ve Folger, 1997; Greenberg, 2001; Ambrose, Seabright, Schminke,
2002; Vermunt ve Steensma, 2003; Judge ve Colquitt, 2004; Poussard ve Erkmen,
2008; St-Pierre ve Holmes, 2010 ) yapilan galigmalarla ortaya konulmustur. Ortaya
konulan bu sonuglar adaletsizlik algisinin orgiitler agisindan 6nemini de gozler 6niine

sermektedir.

Bu cercevede orgutsel adaletsizlik, calisanlarin kendisine veya diger ¢alisanlara haksiz
davranildig1 yoniindeki inanci seklinde tanimlanabilir (Ambrose, 2002: 808). Bu algi
calisanlarin ise aktardiklar1 girdiler (egitim, c¢aba, performans) ile karsiliginda
bekledikleri sonuglara (terfi, maas artis1 vb.) iliskin bir sosyal alig veris siirecinde
gerceklesmektedir. Bu stliregte calisanin sagladigi katki ile elde ettigi sonuclar
arasindaki uyumsuzluk adaletsizlik algisim1 ortaya ¢ikarmaktadir (De Coninck ve
Bachmann, 2005: 878-879). Bu alginin temel kaynagi, calisanlarmm hak ettiklerini
alamamalari, Orgiit i¢in olumsuzluklara neden olan c¢alisanlarin gerekli seklide
cezalandirilmamasi, aynmi tiirden hatalara verilen cezalar arasindaki tutarsizlik,
cezalandirma yonteminin adil olmamasi, cezalar1 ¢ok agir ya da hafif olmasi seklinde
siralanabilir (Trevino, 1992: 658). Calisanlar izin, egitim, iicret dagitimi gibi konularda
esitlik ilkesinin g6zetilmedigi, ¢alisanlar arasinda kayirma, terfide liyakatin

onemsenmedigin diisiindiigiinde adaletsizlik algilamaktadir.
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Adaletsizlik algisi, orgiitteki sistemler arasi dengenin bozulmasina ve uyumsuzlugun
ortaya ¢ikmasma neden olmaktadir. Deitz ve arkadaslari yaptigi calismada, adalet
kavrami gibi adaletsizligin de aslinda sosyal bir yansima oldugunu ve toplumdaki
adaletsiz uygulamalarin benzerlerinin orglitlerde ortaya ¢iktigini, bunun da bulasici bir
hastalik gibi sistemlere, alt sistemlere yayildigini ortaya koymaktadir (Deitz ve
digerleri, 2003: 319). Ortaya ¢ikan etkilesim, Orgiit iiyeleri arasinda olabilecegi gibi
orgiit ¢evresi arasinda girdi ¢ikt1 iliskisi araciligiyla da meydana gelebilmektedir.
Ortaya ¢ikan etkilesimle adaletsizlik algist orgutlerin mevcut sosyal ortamlarina da
yansimaktadir. Yansima Orglitlerde adaletsiz uygulamalarin c¢alisan davranislari
Uzerindeki etkisi ve sonuclarmin orgiitler agisindan 6nemini agiga ¢ikarmasi agisindan

degerlidir.

Benzer sekilde orgitsel adalet/adaletsizlik tizerine yapilan ampirik ve teorik ¢alismalar
incelendiginde, genellikle igveren-calisan iligkileriyle yoneticileri tarafindan koti
muamele ile karsilasan calisanlarin tepkisi tizerine yogunlastigi goriilmektedir.
Calisanlarin bu tepkileri genellikle igveren-calisan iliskisi disindaki {igiincii kisilere (is
arkadas, miisteriler, hissedarlar genel halk) yansitmakta, adaletsizligin devam etmesi
durumunda tepki vermeye baslamaktadirlar (Starlicki ve Kulik, 2004: 192). Bu sebeple
Orgiitsel adalet arastirmalarinin odak noktas1 Orgutsel ¢iktilar iken, ¢agdas donem
aragtirmalart  adaletsizligin karanlik yilizi olan c¢alisan tepkilerine yoOneldigi
gorilmektedir (Ambrosse, 2002: 808). Calisanlar adaletsizlikle kars1 Kkarsiya
kaldiklarinda, bagliliklar1 azalmakta, ise devamsizliklar1 artmakla birlikte isten ayrilma
istegi ortaya ¢ikmaktadir. Bu duruma performansin diismesiyle Orgite zarar verebilecek
boyutlara ulasabilmektedir. Adaletsizlik algisi, ¢alisanlarin intikam alma duygusuyla
saldirganlik davraniglarini da tetiklemekte sabotaj, isletme kurallarina karsi ¢ikma,
hirsizlik gibi davranislar araciligiyla bir bakima adaletsizlige yonelik Orgute verilen
cevap olmaktadir (Poussard ve Erkmen, 2008: 120). Bunun disinda c¢alisanlar,
adaletsizlik algis1 ortadan kaldirabilmek amaciyla adaleti kendilerince yeniden insa
etme egilimi gosterebilmektedir. Ornegin, adaletsiz sekilde iicretlendirildigi algisina
sahip calisan, yasadigi tatminsizligi ve esitsizligi diizeltecek sekilde giidiilenecegi
varsaymaktadir (Greenberg, 2001: 213). Bu ¢ercevede ¢alisanlar, adaletsizlik algisinin
yarattigi esitsizligi ortadan kaldirmak igin, ti¢ farkli tutum ortaya koyabilmektedir.

Bunlardan ilki, kendilerinin veya gruplarinin katki ve kazanimlar1 hakkindaki algilarini
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degistirmektir. lkinci olarak, kendi gercek Kkatkilarin1 azaltarak, kazanimlarini
arttirabileceklerdir. Son olarak da, Orgiitlerini  terk ederek adaletsizlikten

kaginabileceklerdir (Cowherd ve Levine, 1992: 303).

Arastirma sonuglar1 orgiitsel adaletsizligin ¢alisanlarda sayginlik algisinda azalma, is
stresi, gerilim-gatisma, isten ayrilma niyeti, ise devamsizlik, iretkenlik karsiti
davraniglart gibi negatif reaksiyonlarin sergilenmesine neden oldugunu gostermistir
(Ambrose, Seabright, Schminke, 2002; Vermunt ve Steensma, 2003; Judge ve Colquitt,
2004; Skarlicki ve Folger, 1997; St-Pierre ve Holmes, 2010: 1170, Greenberg, 2001).
Orgiitsel adaletsizligin neden oldugu olumsuz durumlar, yalnizca bireyin Orgitteki
verimliligini azaltmakla kalmayip aymi zamanda oOrgiit agisindan yikici sonuglar
dogurabilmektedir. Calisanlarin saldirgan davraniglarina neden olabilen adaletsizlik
ayni zamanda saldirgan davraniglarini diger ¢alisma arkadaslarina yonlendirmesinde de
etkindir. Ayrica bu saldirganlik 6rgiite kasitli olarak zarar vermek, ekstra isim takma,
tehdit etme, kurallara uymama seklinde psikolojik, Orglite ait araglara zarar verme
seklinde fiziksel olarak ortaya ¢ikabilmektedir (Ambrose, Seabright, Schminke, 2002:
950). Bu gergevede, orgiitsel adaletsizlik algisinin, orgiitlerde sapkin davraniglara neden
oldugunu destekleyebilecek nitelikte yapilan deneysel calismalar da bulunmaktadir
(Ambrosse, 2002: 808).

Bununla birlikte orgiitsel adalet algisinin galisanlar arasi iligkilerin temel niteligini
belirledigi bilinmektedir. Buna kargin Orgutsel adaletsizlik, orgiit igindeki baglar
yipratan ve bozan bir nevi kimyasal bir asindirici, ¢alisanlar izen, yaralayan ve orglte
zarar veren bir olgudur (Cropanzano ve digerleri, 2007: 34). Bu olgunun o6rgtler
acisindan sonuclarinin kapsami tahmin edilenden daha genis bir degerlendirmeyi
gerektirmektedir. Bu baglamda Harlos ve Pinder (1999: 99), tarafindan yiiriitiilen
kalitatif calisma, adaletsiz davranislar ve Orgiitsel kotli muamelenin etkilesimsel
adaletsizligi icerdigini belirlemislerdir. Hiyerarsik amirin tarafindan c¢alisanlarin
kisilerarasi iliskide kendilerine kotii muamele yapildigina yoniindeki algisi ile sistemik
adaletsizligin ortaya gikarabilecegini, sonuglarin degerlendirilmesinde genis orgiitsel
baglam icinde yapilmasi gerektigi ifade etmislerdir (Pinder ve Harlos, 2001: 336).
Orgiitsel adaletsizligin neden olabilecegi sonuglar, sadece ¢alisan davranislarryla iliskisi

boyutunda degil, baska Orgiitsel davranislara neden olabilme ve etkileyebilme
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potansiyeli acisindan da degerlendirlimesi gerekmektedir. Brandes'in (1997)
orgutlerdeki sinizmin sebeplerini belirlemeye yonelik yaptigi caligma, 6zellikle islem
adaleti eksikliginin birgok 6nemli 6rgiitsel sonuglart dogurdugunu ortaya koymustur.
Terfi ve orgiit i¢i degerlendirme sistemindeki adaletsizligin ¢alisanlarda sinik tutumlara
neden oldugunu, performans degerlendirme sistemindeki adaletsizligin ise sinizmin en
onemli belirleyicilerinden biri oldugunu arastirmanin baska sonuglarindan biridir
(Brandes, 1997: 116). Bu baglamda orgiitsel adaletsizligin ¢alisan tutum ve davranislari
tizerindeki etkisiyle diger orglitsel davranmislarla olan iligkisi agisindan dikkatle
degerlendirilmesi gerekmektedir. Orgiitsel adaletsizlik ve olusumunu saglayan
unsurlarin teorik yapisinin bilinmesi, kavramin degerlendirlmesi noktasinda perspektif

kazandiracaktir.
1.4. Orgiitsel Adaletin Kuramsal Temelleri ve Orgiitsel Adaletsizlikle iliskisi

Orgutsel adalet, dagitim kararlarina, islemlere, kisilerarasi iliskilere, bilgi ve sonuglarn
adil olmasindaki farklilasmalara, Orgltsel Kkararlara, ¢alisanlarin algilamalariyla
tepkilerine odaklanmaktadir. Fakat orgiitsel adalet alanin temeli, felsefi yaklagimlarin

kullanilmasiyla birlikte olusmustur (Cuguero ve Fortin, 2014: 435).
1.4.1. Adalet Teorisi

Folger ve Cropanzano’un Egsitlik Teorisi, etkilesimsel adalet ve Grup Deger Modeli’ne
ait yaklasimlar1 bir araya getirerek Adalet Teorisi’ni gelistirmistir (Folger ve
Cropanzano, 2001: 2).Teori, bireyler bagkalarinin davranislarini degerlendirmek
suretiyle davranigin adil olup olmadigina Kkarar verdigi ve sonugta digerlerinin
suclanabilecegi varsayimina dayanmaktadir (Collie, Graham ve Sparks, 2002: 547).
Adaletsizligi algilayan ¢alisan, maddi ve psikolojik olarak tehdit altinda hissetmesine
neden olan diger bireyleri bu durumdan sorumlu tutacaktir. Eger sorumlu tutulacak
kimse yok ise adaletsizlik de yoktur. Bu g¢ercevede adalet teorisi kapsaminda, bir
durumun adaletsiz olarak yorumlanabilmesi i¢in {i¢ durumun bir arada olmasi
gerekmektedir (Folger ve Cropanzano, 2001: 6; Cropanzano ve digerleri, 2001: 168;
Colquitt, Greenberg ve Zapata-Phelan, 2005: 38).

Bunlarda ilki istem “would” olarak ifade edilmektedir. Olumsuz bir kosulun zorunlu
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varhigr ile kisinin (kurbanin) adaletsizlige iliskin degerlendirmeleriyle ilgilidir.
Adaletsizlige ugrayan kisi, alternatif adil siire¢lerin varligin1 kolaylikla fark edebilir ve
bdylece adalet algilamasini olusturabilmektedir. Ger¢ek durumla (adil durum) adil
olmayan durum arasindaki fark, bireyde iiziintii ve sikinti yaratmaktadir. Ayrica bu
durum bireyi ekonomik, sosyol ve duygusal olarak etkileyebilmektedir. Bu yonu ile
adalet teorisi dagitimsal, prosediirel ve kisilerarasi adaletin etkisini belirlenmesinin bir
kombinasyon olarak gorilmektedir (Cropanzano ve digerleri, 2001:168; Folger,
Cropanzano ve Goldman, 2005: 234).

Ikinci faktdr “could” olarak adlandirilir ve adalet teorisinin tamamlayicisi olarak ifade
edilir. Burada ilk belirlenecek sey, adaletsizligin olusmasinda sorumlu olan kisinin
tespitidir. Bu sureg bireyin kisisel degerlendirmeleri (adaletsizligi neden olan kisi veya
kurulus) farkli davranis alternatifine sahip olabilecegini varsaymaktadir (Cropanzano,
ve digerleri, 2001: 168). Eger kurban durumundaki birey, kosullara bagl olarak farkli
davranig alternatiflerinin  olmadigin1  diisiiniiyorsa, durumu adil olarak kabul
edebilecektir (Bies, 1987). Burada hedef durumundaki bireyin, farkli davranip
davranmayacagina iligkin degerlendirme yapilmaktadir. Bu siire¢ yapilabilirlik ya da
durumun algilama ihtiyacindan yalnizca birine uymaktadir. Yapilabilirlik kisisel veya
orgiitsel faktorlerden etkilenebilmektedir. Sonug¢ degerlendirmesi adil ya da adil degil
seklinde ortaya ¢ikmaktadir. (Cropanzano ve digerleri, 2001:168-169).

Adalet teorisinin tglnct prensibi ise “should” olarak ifade edilen gerekliliktir. Adalet
kararinin olusumunda hayati 6neme sahip ve Onceden tanimlanmamig bir siirectir.
Kisilerarasi davranislarda etik ilkelerin ihlal edilip edilmedigi gereklilik ilkesinin temel
prensibidir. Bireylerin birbirleri ile olan iliskisinde ahlaki ilkeler ihlal edilmedigi siirece,
adaletsizlik, haksizlik olarak sayilmamaktadir. Adalet teorisinin bu prensibi, adil
olmayan durumlara neden toplu olarak tepki verdigimizi agiklamaktadir. Adalet
teorisinin bu bolim, etik ilkelerin emirlerini insanlarin diger insanlarla olan iligkilerinde
ve davraniglarinda gostermesi gerektigini vurgulamaktadir (Cropanzano ve digerleri,

2001: 168-169).
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1.4.2.Sezgisel Adalet Teorisi

Adalete iliskin degerlendirmenin aslinda nasil olustuguna dair bulmacanin énemli bir
pargas1 da Sezgisel Adalet Teorisi’dir. Teori adalet yargisina hazirlik, olusturma ve
yeniden degerlendirme olarak ifade edilen ii¢ zihinsel siire¢ sonunda varildigini iddia
etmektedir. Hazirlik asamasi, bireylerin adaleti ne zaman ve ni¢in sorguladiklari,
olusturma asamasinda adalet algilarinin nasil olustugunu ve yeniden degerlendirme
asamasinda bireylerin adalet algilamasi sonucunda ortaya koyduklar1 davraniglar

kapsamaktadir (Beugre, 2007: 29).

Bu teori bireyin, adalet yargilarini olusturmakta kanit ve kaynaklari nasil kullandigini
aciklamakla kalmamakta ayni zamanda 6nceki ¢alismalarin prosediirlerin uygulanmasi
asamasinda genel adaletin saglanilmasina yonelik ¢iktilara neden 6nem verildigini de
aciklamaktadir (Cropanzano ve digerleri, 2001: 169; Lind, 2001: 61; Van Den Bos,
Lind, Vermunt ve Wilke, 1997: 1035). Adalet baskalarina giivenmek konusunda karar
vermek i¢in kullanilan bir degerlendirme araci olarak kullanilmaktadir. Sosyal ya da
maddi odiilleri saglayan varliga (birey, grup veya Orgiit) kisisel yatirim yapilip
yapilamayacagi temeli sosyal ikilem olarak tanimlanabilir. Sezgisel Adalet Teorisi, bu
ikilemi ¢dzmekte kullanilan yontemlerden birisidir. (Greenberg, 2001: 34).Yasanan
temel sosyal ikilem, ¢alisanlar baz1 yetkilerini orgiitteki baska calisana devretmesi ve bu
durum istismar edilmeye firsat vermesi durumunda ortaya g¢ikmatadir. Ortaya ¢ikan
istismara acik bu durum ise bireylerde “temel sosyal ikilem” olarak ifade edilmektedir
(Cropanzano, ve digerleri, 2001: 169; Konovsky, 2000: 494; Lind, 200: 61). Bu ikilem
bazi riskleri de igermektedir. Risk bireysel kimligin tanimlanmasi durumunda ortaya
cikmaktadir. Bireyin kimligini korumak istemesi ile sosyal bir varlik olarak toplumda
tanimlanmasi1 arasinda yasan geliskiyi kapsamaktadir. Yasanan bu ¢eligki bireysel ve
genel sosyal beklentilerinin karsilanmasi gerekliligiyle bireysel kimligin korunmasi
arasinda gergeklesmektedir. Bireyin kimligini koruma istegiyle aile, is arkadaslari gibi
toplumsal gruplarin arasinda ¢ikan ¢atigma Orgiitsel hayatin da yapisin1 belirlemektedir
(Lind, 2001: 63).

ikilem 6rgit yasaminda farkli sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan biri yetki devri
olarak isimlendirilmektedir. Yetki devri, ¢alisanin kimligini tehdit etme potansiyeli ile

yonetimle olan iliski konusunda siklikla belirsizlik yasamasina neden olmaktadir. Eger
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calisan otoritenin kendisine kars1 6nyargisiz davrandigina giivenirse, kendisini orgiitiin
uyesi olarak gorebilecektir (Konovsky, 2000: 494, Lind, 2001: 61; Van den Bos ve
digerleri, 1997: 1035; Cropanzano, Byrne, Bobocel ve Rupp, 2001: 169-170). Ancak
sosyal bir yapiya katilmak ¢alisana, istismar edilebilme, kimlik kaybi, reddedilme riski
gibi istenmeyen bazi durumlarla kars1 karsiya kalmasina neden olmaktadir. Istismar ve
kimlik kaybi tehdidi, c¢alisanlarin yetkili kisilerle olan iliskilerinde Kkararsiz
davranmalarina neden olmaktadir. Bunun temel gerekgesi ¢alisanlarin, yetkili kisilerle
ilgili degerlendirmeyi yapabilecek yeterli enformasyona sahip olmamalaridir. Adalete
iligkin degerlendirmelerde birey, sezgisel yontemleri (deneyerek ya da kendi kendine
O0grenmeye dayali) veya bilissel kisa yollar1 kullanmaktadir (Cropanzano ve digerleri,
2001: 170). Gunkl adalet belirsizliklerle basa ¢ikmada yol gosterici rol sahiptir ve
sosyal yapiya iliskin problemleri c¢ozimlemede adalet iliskin yargilara ihtiyag

duyulmaktadir (Elovainion ve digerleri, 2005: 2506).

Bununla birlikte otoriteye uyum, catismalarin engellenmesi, yeniden yapilanma ve
giiven iceren oOrglitsel siireclere iligkin bilgilerin dizenlenmesinde adalete ihtiyag
duyulmaktadir (Lind, Kray ve Thompson, 2001: 190). Teori ayrica orgiit yapilari,
otoriteyle iligkiler ve ortaya ¢ikan anlasmazliklara da odaklanmaktadir. Calisanlar, is
yasaminda gruplar ve yoneticilerle etkilesim i¢inde bulunmaktadir. Bu etkilesimde
calisanlarin, Orgiitiin amaclart dogrultusunda hareket etmekte, bu dogrultuda orgiti
tarafindan desteklenmekte ve sosyal iliskileri aracihigiyla psikososyal (ylkselme,

taninma, sayginlik vb.) ihtiyaglarini giderilmektedir (Lind,2001:61-64).

Bu cercevede Sezgisel Adalet Teorisi bireylerin adalete iliskin karara varirken,
genellikle prosedirlerin adil olup olmadigi ¢ercevesinde degerlendirdigi ve bazi
durumlarda prosediirlerden ziyade ortaya cikan sonuglarin degerlendirmede etkili
oldugunu ifade etmektedir (Lind, 2001: 69). Yapilan galismalar, bireylerin yetkili
konumundaki kisilerin adil siire¢ler uyguladigina inandiklarinda, kisacasi yetkilinin
giivenilir oldugu konusunda enformasyona sahip olduklarinda islem adaletine daha az
ihtiya¢g duyduklarmi ortaya konulmaktadir (Elovainio ve digerleri, 2005: 2505). Bu
cercevede Sezgisel Adalet Teorisinin prosedurlerle yani islem adaletiyle de ilgili oldugu
ifade edilebilir.
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1.4.3.Referans Bilissel Teori

Folger’in (1986, 1987, 1993), Referans Bilissel Teorisi, Goreli Yoksunluk Teorisi ve
Adams’in Esitlik Teorisi’ni temel aldigi ¢alismasinda her iki teoriyi de detayli olarak
incelemekte ve daha once deginilmemis noktalar1 agikliga kavusturmaktadir. Referans
Biligsel Teori, orgiitsel adalet konusunu igerik yaklasimindan siire¢ yaklagimia dogru
gelistiren bir teori (Greenberg,1987: 17) olmasi ve orgiitsel adalet alaninda yasanan bir
yaklasim degisimini temsil etmesi bakimindan onciil niteligindedir (Greenberg, 1987:
18). Ayrica dagitimsal adalet ve prosedlrel adalet kavramlarini biitiinlestirmeyi
amaclamakla (Greenberg, 1990: 410) birlikte, dagitim adaletine iligskin algilarin
psikolojik temellerini de incelemektedir (Folger, 1987: 144).

Referans Bilissel Teori’nin temel varsayimi, eger calisan karar alicilarin alternatif
prosediirleri kullanilmasi durumunda daha iyi ¢iktilar kazanacagini diisiinmesi
durumunda, adaletsizlige ugradigini hissedecek ve kizginlik duyacaktir (Cropzano ve
Folger, 1989: 293; Cropanzano, Byrne, Bobocel ve Rupp, 2001: 167; Aquino ve
digerleri, 1997: 1210) varsayimimi temel almaktadir. Bu modeldeki referans daha
olumlu sonuglar1 saglayabilecek prosedir alternatifleri olarak nitelendirilmektedir.
Yiiksek referansli kisiler (alternatiflerin farkinda olan g¢alisan) adaletsizlik algilamalari,
diisiik referansh (alternatiflerin farkinda olmayan ¢alisan) kisilere gore daha yuksek

olacaktir.

Referans Biligsel Teori temel olarak dagitim adaleti ile ilgili alginin psikolojik temelini
arastirmaktadir. Adalet algilamasinin beklentiler ¢er¢evesinde olustugunu, galisanin
kazanimlardan memnun olmas1 ile kazanimlarinin adil olmasmin birbirinden farklh
durumlar oldugunu iddia etmektedir. Katki-kazanim oranindaki adaletsizlik calisanda
memnuniyetsizlige neden olmakla birlikte moral bozuklugu ve kirginhik da
yaratmaktadir. Bu kirginlik duygusunu temelindeki motivasyonu degerlendiren
Referans Bilissel Teori, ¢alisan i¢in daha tatmin edici referanslarin dikkate alinmasi ve
ortaya ¢ikabilecek ¢iktiya iliskin ahlaki degerlendirmeleri igermektedir (Folger, 1987:
144).

Bu dogrultuda Referans Bilissel Teori, ¢ temel kavrama dikkat ¢ekmektedir. Bunlar

referans durum, haklilastirma ve dizelme ihtimalidir. Isgorenin su anki durumundan
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farkli alternatif durumu referans durumunu ifade etmektedir. Calisanin alternatif
durumla, uygulanan siire¢ arasindaki farkin ne gibi ¢iktilar elde edebilecegi sorunsali
iizerine odaklandig1 varsayilmaktadir. Isgoren alternatif suireci, uygulanan stiregten daha
adil olarak degerlendiriyor ise (adaletsizlik algisi), bu durum motivasyon bozukluguna
neden olmaktadir (Aquino ve digerleri, 1997: 1210). Haklilastirma durumunda g¢alisan
gerceklesen durumla ilgili siiregleri adil olarak degerlendirmekte ve motivasyon
bozuklugu yasamamaktadir. Dlzelme ihtimalinde ise calisan degerlendirmeyi sadece
bugiin elde ettigi ¢iktilar bazinda degil, gelecekte elde edebilecegini diisiindiigii ¢iktilar
bazinda dikkate almaktadir. Calisan mevcut durumun gelecekte diizelme ihtimali
olduguna inaniyorsa, motivasyon bozuklugunun da azalacagimi 6ngormektedir (Folger

ve digerleri, 1983: 4).

Referans Biligsel Teori, siire¢ ve ¢iktilar kapsaminda adalet yargilamalarini
degerlendirmektedir. Calisanlart etkileyen dagitim, islem ve etkilesim adaletine iliskin
stirecleri, referans bilissel teorinin agikladigi (Goldman, 2003: 707) ve bu agiklamay1
calisanlarin duygularini, islem adaletiyle dagitim adaletini iliskilendirerek yaptigin
(Folger, 1987: 185) iddia etmektedir. Kisacasi teori, uygulanan prosedirlerin adil
olmasi halinde, ¢iktilarin olumsuz olmasinin ilgili taraflarin durumu kabul etmesinde
etkisi olmadigin1 (Folger ve Martin, 1986: 534) varsayilmaktadir. Bu cergevede
Referans Biligsel Teori, ¢alisanlarin kazanimlarin adil olmasindan daha ¢ok kazanimlara
iligkin sUreglerin adil olup olmadigi ve adil olmayan siireclere yonelik ¢alisan

tepkilerine odaklandig sdylenilebilinir.
1.4.4. Greenberg’in Yaptig1 Siniflandirma

Greenberg (1987) yaptig1 ¢alismada, orgutsel adalete iliskin teorileri kavramsal olarak
birbirinden farkli dort grupta smiflandirmistir. Reaktif-proaktif boyutu ile stireg-igerik
boyutu birbirinden bagimsiz Orgiitsel adalete iliskin dort farkli siniflandirmanin
kombinasyonudur. Greenberg’in yaptig1 siiflandirmada iki noktanin hesaba katilmasi
gerekmektedir. Ilki, orgiitsel adalet teorilerini gruplandirmaya yonelik daha oOnce
calisma yapilmamis olmasidir. Bu g¢alisma daha once yapilan geleneksel érgitsel adalet
caligmalarmin yerine yeni bir kurgu ile iyi belirlenmis psikoloji ve sosyoloji alaninda
tespit edilen ya da tanimlanan teorileri gruplandirmaktadir. Bu siniflandirma fonksiyonu

gunimuz orgiitsel calisma alanina deger katmakta, ayrica adalet yargilamalar
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hakkindaki yansimalar1 gostermektedir. Ikincisi, mevcut bazi teoriler smiflandirilmis
olsa da, genis ¢apta ve Orgiitsel baglam goz oniinde bulundurularak formiile edilmis
calisma bulunmamaktadir (Greenberg, 1987: 10). Greenberg tarafindan yapilan

formilasyon ile yapilan 6zetleyen bilgiler Tablo 1’de yer almaktadir.

Tablo 1
Greenberg'in Adalet Teorisi Siniflandirmasi
Adalet Kuram Adalet Kuram Kuramin Dayanag Goriis
Siniflandirmasi
Esitlik Kurami Isgoren katki ve kazammlarini
(Adams,1965) kendisine esit veya yakin diizeydeki

diger calisanlarin katki kazanim orani

Reaktif —I¢erik ile karstlastirir

Kuramlari Goreli Yoksunluk Odiil dagitimina iliskin kiyaslama
Kurami bireyde yoksunluk hissi yaratabilir.
(Croshy,1976)
Adalet Yargi Kurami Kazanimlarin  dagitimlarina iligkin
(Leventhal, 1976) kararlarin  belirlenmesini  saglayan

dagitim kurallarmin adilligi cesitli

Proaktif-Icerik durumlara gore farklilagabilir

Kuramlan

Adalet Giidiisti Kurami Dagitim  kararlarina  dair ilkeler
(Lerner,1980) taraflar  arsindaki  iliskiye  gore
degisiklik gosterebilir.
Kararlara iliskin prosediir siireg
kontroliinii icerdigi siirece birey i¢in
Reaktif-Sureg Prosediirel Adalet Kuranmi  yarattigi sonuglarin olumlu ya da
Kuramlan (Thibaut, Walker,1975) olumsuz olmas: fark etmeksizin

kararlar adil olarak algilanir.

Adil bir prosediir, bireyler hakkinda
karar verecek kisiye segme hakki
tanimali, eksiksiz ve dogru bilgileri
Dagitim Tercihi Kurami temel almali, tutarh  Kkurallara
(Leventhal, Karuza, dayanmali, kisileri Onyargilara karsi
Fry,1980) korumali, kisilere bilgi alma hakki
vermeli, kabul gérmiis etik kurallara
uymali  ve  degisiklige  imkan

vermelidir.

Proaktif-Strec
Kuramlan

Kaynak: Greenberg, J. (1987). A Taxonomy of Organizational Justice Theories, Academy of
Management Review, Vol.12, No.1, 10-13

Siniflandirmaya iligskin reaktif boyut, ¢alisanlarin adaletsizlik algisin1 dnlemek veya bu
algidan kacinmak i¢in ortaya koyacaklari tepkiler iizerine odaklanmaktadir. Buna
karsilik proaktif boyut, adaleti desteklemek iizere tasarlanmis yapic1 calisan

davraniglarini incelemektedir (Greenberg, 1987: 10).
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Slreg-icerik boyutuna iliskin teoriler hukuk alaninda yapilan arastirmalardan
esinlenmistir. Orgiitsel kararlarin alinmasinda, uygulanan prosediirlerin ve ¢alisanlarin

orgutten elde ettikleri kazanimlarin adil olup olmadigina odaklanmaktadir.
1.4.4.1. Reaktif icerik Teorileri

Reaktif igerik teorilerinin hareket noktasi, adaletsizligi algilayan calisanlar arasinda
olumsuz duygular olustugu gercegidir. Bu cercevede reaktif icerik teorileri, calisanlarin
odiillerin ve kaynaklarin adaletsiz dagittimma nasil tepki gosterdiklerine
odaklanmaktadir. Bu kapsamda reaktif-icerik teorileri, orgutsel adaleti tanimlamak ile
kavramsallastirmaya yonelik teoriler olusturmaktadir. Siiflandirmaya dahil olan
teorilerin basinda Homans’in (1961) “Dagitim Adaleti Teorisi”, Adams’in (1965)
“Esitlik Teorisi”, Walster ve Berscheid’nin (1973) “Esitlik Teorisi” versiyonlariyla
Crosby’nin (1976) “Goreceli Yoksunluk Teorisi” yer almaktadir (Greenberg,1987: 11;
Greenberg, 1990: 400). Orgiitlere uyarlanan adalet teorilerin énciilerinden olan reaktif
icerik teorilerine ait adalet ilkeleri, drgitlerden 6nce genel toplumsal etkilesimde test
edilmistir (Greenberg, 1990: 400). Bu teoriler calisanlarin adaletsizlik algiladiklar
durumlarda, belirli negatif duygulara sahip oldugu ve bu yonde tepki gosterecegini iddia
eden ortak bakis agilar1 vardir. Bu ortak bakis agisi, teorilerin reaktif icerik olarak
nitelendirilmelerini saglamaktadir. Teoriler arasinda bazi farkliliklar olmasina ragmen,
ortak noktasi ¢alisanlarin yasadiklari esitsizliklere ¢6ziim aramak istedikleri ve olumsuz
duygularimi agikea sergileyerek adaletsizlige yonelik tepkilerini ortaya koymak yoniinde

motive olduklar1 seklindedir.
1.4.4.1.1. Esitlik Teorisi

Homans’in “Dagitim Adaleti Teorisi” Adams’in Esitlik Teorisi’nin baslangi¢c noktasi
olmustur (Beugre,1998: 2). Teori, ¢alisanlarin performansi ve tatmin olma diizeyinin
orgutu ile ilgili algiladigr esitlik ya da esitsizlige (Luthans, 1981: 197) bagl oldugunu
bunun da calisan-isveren iliskileri temelinde ortaya ¢iktigini1 varsaymaktadir. Bu iligskide
kaynaklarin degis tokusu esas alimmaktadir. Bu degis tokus madalyonun iki yizi
gibidir. Madalyonun ilk yiizi, ¢alisanin isine verdigi kaynaklar; egitim, zekd, tecriibe,
kidem, yas, sosyal statliyle is basinda sergiledigi performanstir. Calisan ise yonelik

sundugu bu girdilere karsilik adil bir geri doniis beklemektedir. Bu iliskinin diger yiizii
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ise, calisanin verdigi bu girdiler (hizmetler) karsiliginda elde ettigi ¢iktilar yer
almaktadir. Bu ¢iktilar; {icret, statii ve maas disinda elde ettigi kazanimlardir. Caligsanlar
orgiite sunduklar1 girdiler ile elde ettikleri ¢iktilar arasindaki orani, diger calisanlarin
orgiit sundugu girdiler ve orgiitten elde ettigi ¢iktilar arasindaki oranla kiyaslamaktadir.
Eger bu oranlar arasinda uyumsuzluk var ise adil olmayan bir durumun varligindan
bahsedilir. Aslen galisanin adalet algisini olusturan kendisi ile diger ¢alisanlar arasinda
yaptig1 bu kiyaslamadir (Adams, 1963: 422-424). Calisanlar kendi girdi-¢ikt1 oranini
referans gruplardan aldig1 girdi-¢iktt oranmiyla kiyaslamakta ve benzerlik buldugunda
dagiim adaletinin saglandigini diistinmektedir. Ancak tersi durum ise adaletsizlik
algisinin olusmasina neden olmaktadir (Goodman ve Friedman, 1971: 271). Bu
esitsizligin birey tizerindeki etkisini tanimlamakta Adams, Festinger’in (1957) Bilissel
Celiski Kuram1’n1 kullanmistir. Bu kurama gore, bireylerin iligkilerinde temel yaklagim,
kendilerinin gruba sunduklari girdi ile elde ettikleri ¢iktilari, diger bireylerin girdi/gikti
orani ile karsilastirmaktir. Bu karsilastirma sonucu birey adaletsiz bir durumla karsi
karsiya kaldiginda baski ve gerginlik hissetmekte, bu durum bireyde adaletsizligi
azaltma ya da ortadan kaldirmaya yonelik davraniglar sergilemesine neden olmaktadir.
Adaletsizlik sonucu bireyin ortaya koyabilecegi biligsel ve davranigsal tepkiler (Adams,

1963: 427) su sekilde siralanmaktadir;

e Eger calisanin kendi girdileri, kiyasladigi diger ¢alisanin girdilerine gore daha az
ancak; kazanmimlar1 ayni ise, ¢alisan adaletsizligi ortadan kaldirmak igin
girdilerini arttiracaktir. Yapilan ¢alismalar, ¢alisanin esitsizligi ortadan
kaldirmak amaciyla performansini arttirabilecegini ya da yaptigi igin kalitesini

arttiracak egiilimleri alabilecegini gostermektedir.

e Eger calisanin kendi girdileri, kiyasladigi diger ¢alisanin girdilerine gére daha
fazla ancak ayn1 ¢iktiyr aliyorlar ise, ¢alisan girdilerini azaltacaktir. Ancak girdi
olarak ifade edilen egitim, zeka, deneyim, kidem, yas gibi degiskenler kolaylikla

degistirilemediginden bu durumda calisan performansini azalmaktadir.

e Eger calisanin ¢iktilari, kendisini kiyasladigir diger calisanin ¢iktilarina gOre
daha az ancak girdiler ayni ise; calisan ¢iktilarini arttirmay isteyecek boylece

esitsizligi azaltacaktir. Is géren bu durumda iicret artisi talep edecektir.
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e Eger calisanin ¢iktilari, kendini kiyasladigi diger calisanin ¢iktilarina gbre daha
fazla ancak girdileri aymi ise; kisi ¢iktilarimi azaltma yoluna gidebilecektir.
Ancak bu teoride miimkiin olmasina ragmen pratikte calisanlarin bu farktan

motive olduklart sGylenmektedir.

Calisanin esitsizlik sebebiyle ¢ektigi sikint1 diizeyinin artmasi, esitligi yeniden tahsis
etmesini zorlastiracaktir. Bu sikintidan kurtulabilmesi esitligi saglamasi ile mimkin
olacaktir. Esitligi yeniden saglayabilmek igin girdileri ve ¢iktilar1 degistirmeyi veya
diistinsel olarak esitsizligi saptirmay1 deneyebilir. Diislinsel olarak esitsizligi saptirma
davranig1 digerleri ile kiyaslamay1 etkilemek, kiyaslanacak bireyi degistirmek
olabilecegi gibi “ortami terk etmek” seklinde de olabilir. Ortami terk etmek is
birakmak, bagka bir yere transfer olmak veya ise devamsizlik seklinde olabilir.

Calisanlarin bu sekildeki radikal bir karar almasi, bireyin esitsizlige toleransi ve bas
etme becerisinin esnek olmamasi ile agiklanmaktadir (Adams,1965: 428-430). Calisan

esitsizlige yonelik algisimi biligsel olarak da degistirebilir. Kendisinden daha fazla
ciktiya sahip ¢alisanin daha fazla calistigina, orgiite katkisinin daha fazla olduguna ve
bu tcreti hak ettigine kendini ikna edebilecektir (Adams,1965:431). Calisanin, kendisi
ile kiyasladig1 diger ¢alisanin girdilerini ve ¢iktilarini artirip azaltabilmekte ya da ortami
terk etmeye zorlayabilmektedir. Bununla birlikte performansi kendini kiyasladigi diger
calisana gore dusiik ise, performansini arttirmak yerine, kiyaslama yaptigi c¢alisanin
performansint  azaltmaya, isten c¢ikartilmast ya da transfer edilmesi igin
ugrasabilmektedir (Adams, 1965: 431). Ayrica esitsizligin yarattig1 baskidan kurtulmak
icin, kendisini kiyasladigi kisiyi degistirebilmektedir. Eger daha ¢ok girdiye sahip
olmasma ragmen daha az ¢ikti elde ettigini diisliniiyorsa, kendisini bu ¢alisanla
kiyaslamak yerine, benzer nitelikler tagiyan, ¢ikt1 oran1 kendisine daha yakin baska bir

calisan ile kiyaslama yapabilmektedir (Adams, 1963: 429).

Adams’in teorisinin temel varsayimi olan calisan esitsizlik algis1 ne kadar biiyiikse
yasadig1 sikintisinin o diizeyde artacagi yoniindedir. Bu varsayim tUm calisanlarin
esitsizlik karsisinda ayni tepkiyi vereceginin varsayillmasi anlamina gelmektedir.
Yapilan laboratuvar ve saha ¢aligmalari (Carrell ve Dittrich, 1978; Walster, Walster ve
Berscheid, 1978; Austin ve Walster, 1974; Messe, Dawson, Lane, 1973; Radinsky,
1969; Finn ve Lee, 1972; Goodman, 1974; Telly, French, ve Scott, 1971) esitlik normu
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icin destek olarak gosterilebilecek nitelikteki calismalardir ve esitsilik karsisindaki

tepkileri de kapsamaktadir.

Esitlik teorisine yonelik yapilan temel elestiri, bireysel farkliliklar1t goz ardi ettigi
yonundedir (Major, McFarlin ve Gaglon, 1984: 1400). Son ddnemde yapilan
caligmalar, pek ¢ok demografik ve psikolojik degiskenin, ¢alisanin dagitim kurallarini
nasil algiladigiyla iliskili olduguyla esitsizlik karsisindaki tepkilerini etkiledigini
gostermektedir (Huseman, Hatfield ve Miles 1987: 222). Benzer sekilde kisisel
ozellikler ile milliyet, kisilerarasindaki iligkilerin 6zelligi ve kisisel beklentiler de esitlik
normunun algilanmasi asamasinda farkliliga neden olabilmektedir (Major, McFarlin ve
Gaglon, 1984: 1401). Bu dogrultuda Husmen, Hatfield ve Miles (1987: 223) tarafindan
gelistirilen “esitlik duyarliligi” kavrami Esitlik Teorisi’ne bakis acisindan 6nem
tasimaktadir. Kavram calisanlarin algilanan esitsizlige veya esitlige farkli tepkiler
verebilecegini ve bu konudaki duyarliliklarina gore farklilagabilecegini iddia

etmektedir.

Adams’m esitlik teorisi, adalet arastirmalari igin 6nemli bir baslangi¢ olmustur. Ancak
adalet ya da adaletsizlik kararinin nasil olustugu konusunda yetersiz olmasiyla

elestirilmis, ¢alisanlarin adaletsiz durumlara kars1 tepkilerini belirleyememistir.
1.4.3.1.2. Goreli Yoksunluk Teorisi

Goreli Yoksunluk Teorisine iliskin ¢aligmalar 1949 yilinda Stouffer, Suchman,
DeVinney, Star ve Willams’in Amerikan askerleri iizerinde yaptiklari arastirmanin
beklenmedik sonuglar ortaya koymasi ile baglamistir. Stouffer ve arkadaglarindan sonra
Merton ve Kitt (1957) bu fikri referans gruplar ¢ercevesinde genisletmis, Pettigrew
(1967) yaptig1 ¢alisma ile kavrami ve alaninin genislemesini saglamistir. Boylece Goreli
Yoksunluk Teorisi’ni ¢aliganlar arasi karsilastirma diizeyine ¢ekerek psikoloji, sosyal
psikoloji ve sosyolojinin alanina dahil edilmesini saglamistir. Runiman (1966) goreli
yoksunlugun simirin1 genisleterek kisisel ve grupsal olan tartismali bir yapiya
doniistiirmistiir (Smith ve digerleri, 2011: 204). Takip eden yillarda Crosby (1976) ve
Folger’in (1986) yaptig1 ¢aligmalar teorinin bugiinkii seklini almasini saglamistir. Alan
yazininda Folger, Rosenfield, Rheaunem ve Martin’in de Goreli Yoksunluk Modeli

caligmalar1 olmasina ragmen Crosby’nin modelinin en ¢ok kullanilan ve daha ayrintili
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oldugu bilinmektedir (Sweeney, McFarlin Veinderrieden, 1990: 424),

Goreli Yoksunluk Teorisinin temel yaklasimi, bireylerin kazanimlara yonelik verdikleri
tepkiler, kazanimi degerlendirmekten ziyade, baskalarinin kazanimlariyla kiyaslamak
seklindedir (Colquit ve digerleri, 2005: 14). Siire¢ su seckilde islemektedir. Birey
kendisini kiyaslamak icin bazi birey ya da gruplan referans alir. Kendisinin aldigi
odiilleri referans aldigi grup ya da kisilerle kiyaslar. Kendisinin daha az 6diil aldigini
tespit ederse, haksizliga ugramis hissetmekte, bu da kisinin yoksunluk duygusu
yasamasina neden olmaktadir (Crosby,1976: 85; Greenberg, 1987: 19; Cowherd ve
Levine, 1992: 303). Kisi kiyaslamayi referans aldig1 grup ya da kisiler iizerinden yaptigi
icin mutlak degil, gorecelidir (Crosby, 976: 85). Is gorenlerin elde ettikleri
kazanimlardan duyduklari tatmin ya da tatminsizligin, kazanimlariyla ilgili yaptiklari

kiyaslama diizeyi etkilemektedir (Van den Bos, Vermunt ve Wilke, 1997: 95).

Bu noktada Goreli Yoksunluk Teorisi, Adams’in Esitlik Teorisinden ayrilmaktadir.
Esitlik teorisinde ¢alisanin karsilagtirmay1 yaptigi kisi kendisine es ya da yakin diizeyde
iken, Goreli Yoksunlukta kendisini farkli diizeydeki bireylerle karsilastirmaktadir
(Doughlas ve David, 1992: 303). Calisan kendisini, Ust dlzey yoneticisiyle bile
kiyaslayabilmektedir. Yapilan farkli diizeyler arasi kiyaslamanin calisan Uzerinde
adaletsizlik algisiyla birlikte yoksunluk duygusu yaratmasi, ¢esitli diizeylerde tepkiler
gostermesine neden olabilmektedir (Greenberg, 1987: 12; Cowherd ve Levene, 1992:
304). Calisan yaptigt bu kiyaslama sonucunda adaletsizlikle birlikte yoksunluk
hissetmektedir. Crosby, kazanimlar hakkinda hissedilen memnuniyetsizlik duygusunun
bazi 6n kosullar ve kararlarla birlikte ortaya ¢iktigini iddia etmektedir (Sweeney,
McFarlin, Veinderrieden, 1990: 424). Bunlar;

e (Calisanin hedefledigi kazanim ile elde ettigi arasindaki tutarsizlik oldugunda,

e Dabha fazla kazanimi hak ettigine inandiginda,

e Gegmis deneyimleri ile bugiinii kiyasladiginda daha fazla kazanima sahip olmasi
gerektigi beklentisine sahip oldugunda,

e Yaptig1 kiyaslama sonucunda diger c¢alisanlarin kazanimlarmin kendisinden
fazla oldugunu anladiginda,

e Daha fazla kazanima sahip olmamasinin sorumlulugunu kendisinde
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gormediginde,
e Gelecekte daha iyi kazanima sahip olacagi beklenti diizeyinin diisikk olmasi

memnuniyetsizlik duygusunu tetiklemektedir.

Crosby’nin modeli, 6rgiitsel davranis aragtirmacilarina faydali olabilecek parasal tatmini
ilgilendiren iki temel avantajindan bahsetmektedir. ilk olarak model sadece esitsizligin
neden oldugu tutarsizligi igermekle kalmaz ayni zamanda 6z benligin ¢eliskili yapisinin
(istek, gecmis ve gelecek beklentileri ve yetkilendirme) iicret seviyesindeki
memnuniyete yonelik 6ngorilenden daha énemli rol oynayabilecegini de belirtmektedir.
Ikinci olarak, Crosby’nin modeline, {icret memnuniyeti ile ilgili diger ¢alismalarin 6znel
tahminlerini de dahil etmistir (Sweeney, McFarlin, Veinderrieden, 1990: 424). Bu
baglamda Goreli Yoksunluk Teorisinin Adams’in Esitlik Teorisinin alanda biraktigi
boslugu doldurdugu ve bakis agis1 olarak adaletsizlikle ilgili ¢alisan tutarsizliklarin1 da
icerdigi sOylenilebilmektedir.

1.4.3.1.3. Dagitim Adaleti Teorisi

Homans 1951, 1958 ve 1961 yillarinda yaptigi arastirmalar teorinin kaynagini
olusturmaktadir. Homans 1958 yaptigi ¢alismada, insanlar arasindaki soSyal degisimi
konu edinmistir (James, 2005: 14). Sosyal Degisim Kurami temel olarak, Orgutteki
karsilikli iliskileri konu almakla birlikte, bireyler arasindaki iliskide karsilikli bagimlilik
olmadig1 durumlarda sosyal degisimden bahsedilemeyecegini belirtmektedir (Bolat,
Bolat ve Seymen, 2009: 218). Ancak Homans 1958 yilindaki g¢alismasi ile Sosyal
Degisim Teorisinden ayrilarak (Colquitt, 2005: 15) insan-insan, insan-kurum
iligkilerinin bir tir “alig-veris”, “takas” yoluyla gerceklestigi, kurulup devam ettigi,
sosyal davraniglarin bir tiir degis tokus kurgusu iginde ilerledigini ve bireylerin bu degis
tokus iliskisinde adaleti aradiklarin1 belirtmektedir. Bu adalet istegi bireyin iliskiyi
devam ettirmesi igin gereklidir. Buna gore bireyler ortaya koyduklari davraniglari,
digerlerinin davranislarina karsilik olarak ortaya koymakta ve en az ¢ikt1 ile en gok
fayday1 saglama egilimindedirler. Bu egilim baskalarini istismar etmek seklinde degil

“adil davranig beklentisi” ¢er¢evesinde geceklesmektedir (Homans,1961: 30).

Homans dagitimda saglanacak esitligin adalete degil adaletsizlige neden oldugunu,

esitlik yerine dagitimda denkligin saglanarak adaletin gerceklestirilebilecegini iddia
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etmistir. Dagitimdaki denkligin ise kazang, yatirim ve karin hesaplanmasi yoluyla
belirlenebilecegini  ve bunlar arasinda yapilacak kiyaslama ile denkligin
belirlenebilecegini ifade etmistir. Ayrica ¢alisanlarin kazanglarinin sayisal veya maddi
verilerle degil niteliksel ve sosyal ¢iktilar olarak da degerlendirebilecegini belirtmistir

(Cakar, 2006: 35).
1.4.4.2. Proaktif icerik Teorisi

Reaktif-icerik teorilerinin aksine, proaktif-icerik teorileri ¢alisanlarin, kazanimlarina
iligkin dagitimdaki adaleti saglama cabalarina odaklanmaktadir. Proaktif igerik teorileri
kapsaminda Leventhal’in (1976, 1980) Adalet Yargilama Modeli (Justice Jugment
Model) ile Lerner’in (1977) Adalet Gudiirsii (Justice Motive Theory) yer almaktadir.
Ancak bu konudaki temel teorik acgiklama Leventhal’in ¢aligmalarina dayanmaktadir
(Greenberg, 1980: 12).

1.4.4.2.1. Adalet Yargisi Teorisi

Teorinin temelleri Leventhal’mn (1976, 1980) g¢alismalarina dayanmakta (Greenberg,
1980: 12) birlikte Adams’m Esitlik Teorisinde oldugu gibi kazanimlarin dagitimina
odaklanmaktadir. Bununla birlikte, calisanlarin adalet ilkelerini farkli durum ve
sartlarda nasil uyguladiklar1 konusu ile ilgilenmektedir (Leventhal, 1980: 24). Adalet
Yargist Teorisi olusum agsamasinda Adams’in Esitlik Teorisine yOnelik elestirilerden
yaralanmis ve kaynak olarak kullanmistir. Leventhal (1976), Adams’in Esitlik Teorisini
cesitli yonlerden elestirmistir. ilki adaletin ancak elde edilen kazanimlar ile katkilarin
orantili olmasi durumunda ortaya ¢iktig1 yoniindeki ifadenin, adaletin tek boyutlu olarak
algilanmasindan kaynaklandigin1 ve bununda teoriye ait temel problem oldugunu
belirtmistir. Tek boyutlu yapinin adaletin diger standartlarinin dagitimsal adalet algisini
etkilemedigi anlamina geldigini ifade etmistir. Ikincisi, esitlik teorisinin sadece sonucta
dagitilan odilleri dikkate aldigi, dagitim kararlar1 igin gerekli olan prosedurlerin dikkate
alinmadigidir.  Son olarak sosyal etkilesimsel adaletin Onemini abartmasidir
(Leventhal, 1976:2).

Leventhal, bu tespitleri dogrultusunda gelistirdigi Adalet Yargis1 Teorisi ile adalet
kavramini ¢ok boyutlu olarak, Esitlik Teorisine bir alternatif olarak ortaya koymustur
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(Leventhal, 1976:2). Adalet Yargisi Teorisi, kazanimlarin dagiimindaki adaleti birey
acisindan degerlendirmekte ve dagitim adaletine odaklanmaktadir. Teori oOrgiit iginde
adalet algilamalarmi dogrudan etkileyen 6 kuraldan bahsetmektedir (Klendauer ve
Deler, 2009: 32). Bunlar tutarliik, ényargili olmamak, dogruluk, diizeltilebilme,
temsilcilik ve etik ilkeler uygunluktur(Colquitt, 2001: 388).Ayrica teori, kisilerin adalete
iligkin yargilamalarinin sadece “esitlik kuralina® gore degil ayn1 zamanda g¢alisanlarin
yaptiklar1 katkidan bagimsiz olarak sayisal esitlik ya da ihtiyaclara gore
dagitilabilecegini iddia etmektedir. Kisacasi dagitim kurallar1 ¢alisanlarin iginde
bulunduklart kosullara gore farklilik goOsterebilmektedir. Bu kurallar hakkaniyet
(equity), esitlik (equality) ve ihtiyaclar (need) cevresinde degerlendirilmektedir
(Leventhal, 1976: 5). Kazanimlarin dagitimina iliskin kurallarin segimine gore degisik
zamanlarda farkli kurallarin uygulanabilmesi de teorinin bir diger farkliligidir. Orgitiin
dagitim kuralini tercih etmesindeki temel nokta, iginde bulunan ortama ve amaca gore
degiskenlik gosterebilmektedir. Cropanzano (2007: 38) orgutler bu kurallardan birisini
tercih etmek zorunda olmadigin, ortaya ¢ikan durumlara gore dengeli bigimde degisiklik
yaparak uygulayabilecegini ifade etmektedir. Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda farkl
odillerin dagitiminda farkli kurallar tercih edilebilmektedir. Maddi odiillere (yliksek
performansa yiiksek iicret) yonelik esitlik kurali uygulanabilirken sosyo-duygusal (park
yerinden faydalanma hakki) Odiillerin dagitiminda herkese esit sekilde odullerin
dagitimi uygun olmaktadir. Cunku sosyo-duygusal oddller, g¢alisanlarin kendilerini
oOrgutl igin degerli, saygiya deger oldugu ifade etmektedir. Bu yond ile esitlik kuralinin

uygulanmasi daha anlamli olmaktadir.

Kazanimlarin dagitimina yonelik kurallarin belirlenmesiyle dagitimin adil bir sekilde
gerceklesmesini ve bunun calisanlar tarafindan adil olarak algilanmasini saglamak
goriindiigli kadar kolay olmayabilmektedir. Calisanlar i¢in 6nemli olan ¢iktilarin (iicret,
odul, terfi, is yikiinin adilligi, yetki ve sorumluluk) dagitiminda, kaynaklarin

korunmasi kaygisi bazen dagitim adaletini saglama ilkesinin 6niine gegmektedir.
1.4.4.2.2. Adalet Gudusu Teorisi

Proaktif icerik teorilerinden bir digeri Lerner’in Adalet Giidiisi Teorisi’dir ve
calisanlarin temel kaygisinin adalet oldugunu belirtmektedir (Greenberg, 1990: 400).

Lerner’de Leventhal’in gibi uygulamada esit temelli dagitim ilkesinin genellikle
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paylagim kurallarinin Oniline gectigini ifade etmistir (Greenberg, 1987: 13). Lerner
Adalet Guidiisii Teorisi’nde dagitim uygulamalarina yonelik gesitli ilkeler belirlemistir.

Bunlardan en ¢ok bilinen dort tanesi (Lerner, 1977: 36-40) sunlardir:

e Rekabetci Adalet Ilkesi: Dagitim ¢alisanlarin performansi temelinde yapilmalidir
o FEsit Paylasim Adaleti :Dagitimda sayisal agidan esitlik saglanmalidir.

o Esit Temelli Paylasim : Dagitim ¢alisanlarin katkilarina gOre yapilmalidir.

o Gercek Adalet Ilkesi - Dagitim ¢alisanlarin ihtiyaclarinin karsilanmasina

yonelik olmalidir.

Lerner (1977), dagitim kararlarinin alinmasi sirasinda uygulanacak adalet ilkesinin,
etkilesim icerisinde bulunan taraflar arasindaki iliskiye dayandigini iddia etmektedir.
Burada taraflarin birbirini birey olarak m1 yoksa belli bir mevki isgal eden biri olarak m1
algiladiklar1 6nem kazanmaktadir. Teori bu cercevede yoneticinin dagitim kararini
alirken, ikili iliskisi yakin olan bireyde ihtiyaclarina odaklanacagii bu sebeple esit
paylasim ilkesini kullanacagin1 6n gormektedir. Bununla birlikte iligkisi daha mesafeli
olan farkli ¢alisani, birey olarak kabul ettiginden ve esit paylasim ilkesi dogrultusunda
hareket etmesi beklenmektedir. s gérenin dagitimdan elde ettigi sonug, bu sonucu hak
etme yoniindeki gayreti ile diger ¢calisanlarin hak ettikleri 6ngoriilen sonuglari ne kadar
elde edebildikleri arasinda dogrudan bir iligki bulunmaktadir (Beugré, 1998: 12).

Isgorenin baska bir calisanin hak ettigine inandigim1 dagitimda aldigini gormesi

motivasyon agisindan énemlidir (Lerner, 1977: 7).

1.4.4.3. Reaktif Stre¢ Teorileri

Reaktif Siire¢ Kuramlari, galisanlarin kararlarin alinmasina iliskin prosedirlere ne
sekilde tepki gosterdigini arastirmaktadir. Siire¢ kuramlari, tipki hukuki olaylarda
oldugu gibi kullanilan prosediirler siire¢ kontroliinii igerdigi siirece alinan kararlarin
hiklUmlerine bakilmaksizin adil olarak kabul edilmektedir (Greenberg, 1987: 14).
Greenberg (1987) Thibaut ve Walker’in (1978:543) yaptigi ¢alismadaki Prosedurel
Adaleti Teorisini (Prosediir Kontrolii Kurami) temel olarak bireylerin karar alma
stiregleri karsisinda verdikleri tepkileri konu aldiginda reaktif siire¢ kuramlart iginde

degerlendirmistir.
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1.4.4.2.3. Prosediirel Adalet Teorisi

Proaktif icerik teorileri sekillendirildigi 1970’li yillarda ayni donemle John Thibaut,
Laurens Walker (1975) yasal prosediirler konusunda arastirma gelenegi etkisindeki,
cesitli uyusmazliklarin ¢oziim prosediirlerini kiyaslamak tizere bir dizi arastirma
tasarlamiglardir. Thibaut ve Walker (1975) hukuk alaninda anlagmazliklarin ¢éziimiinde
uygulanan siire¢lere odaklandiklari ¢alismalarinda, ii¢ ayri taraf ve iki ayri agamay1
tamimlamiglardir. Anlagsmazliga diisen taraflar (davali-davaci) ve araci rolii Gstlenen
taraf (yargig) olarak gruplandirmistir. Tanimlanan agamalar ise Uyusmazligin ¢dziim
asamasi olarak delillerin sunuldugu “stire¢ asamasi” ve delillerin kullanildig1r ‘“karar
asamas1”dir. Anlasmazligin ¢6ziimii i¢in kullanilan kanitlarin se¢imi ve kanitlarin
gelistirilmesinin  kontrol edilmesi proses (siire¢) kontrolii olarak adlandirilirken,
uyusmazligin sonucunu belirleme yetenegi karar kontrol olarak ifade edilmektedir.
Teorinin temel varsayimi kararlarin alinmasina iliskin siiregler {izerinde kontrol imkan1
vermesi ve yapilan islemlerden daha fazla tatmin olmay1 saglayacak olmasidir.
Kisacasi, prosedur (sureg) kontroline imkan veren islemler sonrasinda ¢atisan taraflar
yapilan iglemleri daha adil algilamaktadir (Thibuat ve Walker, 1978: 545-546;
Greenberg,1987:13-14). Dagitim kararlari siirecinde diisiincesi alinan ve katkist bulunan
calisanlarin olumsuz sonuglar1 dahi adil algiladigi, siirece katkisi bulunmayan ve
diisiincesi alinmayan ¢alisanlarinin ise adalet algisinin  zayifladigr  yoniindedir
(Schminke, Ambrose ve Crapanzano, 2000: 295; DeConinck ve Bachmann, 2005: 876).
Orgiitsel kararlarmn calisan agisindan ortaya koydugu sonuglar negatif olsa dahi,
uygulanan siireglerin adil olarak algilanmas1 calisanlarin orgiitsel kararlar1 pozitif
algilamasina saglayacaktir. Orgitsel Kkararlarin almmmasmna sirasinda uygulanan
stireclerin adil olarak algilanmasi ¢aliganlarin orgiitsel baglilig1 tizerindeki etkisi, ticret
adaletinden daha etkili olabilmektedir (McFarlin ve Sweeney, 1992: 634). Kisacasi,
calisanlara orgltsel kararlarin uygulanmasindan dnce goriis ve disiincelerini ifade etme
sans1 verildiginde, ortaya ¢ikan sonuglar kendileri i¢in olumlu ya da olumsuz olmasi
onemli olmayacaktir. Prosediirelerin adil oldugu yoniindeki inanglari, alinan kararlarin

adil olarak algilanmasini saglayacak ve pozitif 6rglitsel davranislar1 destekleyecektir.
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1.4.4.4. Proaktif Sure¢ Teorisi

Reaktif Stire¢ Teorileri, taraflar arasindaki uyusmazliklarin ¢6ziimiinde prosediir
vurgusu yaparken, Proaktif-Siire¢ Teorileri dagitim prosediiriine odaklanmaktadir. Adil
uygulamalarin ortaya ¢ikabilmesi igin, hangi prosediirlerin uygulanmasi gerektigi

sorunsali lizerine odaklanmuistir.
1.4.4.4.1. Dagitim Tercihi Teorisi

Leventhal, Karuza ve Fry’nin (1980) siniflandirmanin en bilinen teorisi “Dagitim
Tercihi Teorisi’dir ve Leventhal’in Adalet Yargis1 Teorisi kaynagini olusturmaktadir.
Teori dagitim kararlarindan daha fazla, siireglerle ilgili kararlara uygulandigi igin

Proaktif-Siire¢ Teorileri kapsaminda degerlendirilmektedir.

Dagitim Tercihi Teorisi, dagitimi yapan yoneticinin adaleti saglamasina yardimci olan
dagitim prosediiriiniin tercih edilecegini iddia etmektedir. Benzer sekilde calisanlarin
beklentilerine karsilamada degisik seviyelerde etkili olacak prosediirler arasinda, hedefe
ulagmada yardimc1 olacak prosediirii en fazla tercih edecegini 6ngdrmektedir. Adaletin

saglanmasinda sekiz prosediir belirlenmistir (Greenberg,1987:14-15). Bunlar:

a) Is gorenlere karar vericileri segme imkani verilmesi

b) Tutarh kurallar takip etme

c) Dogru bilgiye dayanmak

d) Karar verme giiciiniin yapisini tanimlamak

e) Onyargiya kars galisanlar1 koruma 6nlemleri almak

f) Calisanlarin bagvurularini imkan erme ve degerlendirmek

g) Prosedirlerin degistirilmesine imkan vermek

Teori temelinde, prosediirlerin adil olarak kabul edilmesinin, g¢esitli kriterleri yerine
getirmesine gore degerlendirildigini ifade etmektedir. Kisacasi kisileri 6n yargilara kars1
koruyan, bilgi alma hakki veren, tutarli kurallara dayanan, dagimda biitiin herkesi
gozeten, kabul edilmis etik ve ahlak kurallar1 standartlarinin bulunmasi (Greenberg,

1990: 404) prosedurlerin adil olarak algilanmasini saglamaktadir.

35



1.5. Orgiitsel Adaleti A¢iklayict Modellerin Orgiitsel Adaletsizlik ile Tliskisi

Literatiirde orgiitsel adalet algisin1 agiklayan modellerin bilgi toplama ve analizlerine
iliskin yaklasimlar1 birbirinden farklilik gostermektedir (Colquitt ve Greenberg, 2003:
166). Bu cger¢evede Colquit ve Greenberg’in (2003) adalet algilamasina iliskin
yaptiklar1 ¢aligmada, ¢alisanlarin adalet algilamalarina ulagmakta kullandig1 kaynaklar,
tepkiler ve kullanilan yaklagimlar agisindan degerlendirmeleri Sekil 2’de yer
almaktadir. Calismanin bu bodliimiinde aragsal ve iliskisel model c¢ergevesinde
degerlendirilen kisisel ¢ikar ve grup degeri modelinden bahsedilecektir. Biitiin teorilerin
ortak perspektifi, calisanlarin adalet ya da adaletsizlik algisinin olusumu asamasinda
dikkate aldiklar1 temel degerlendirme kriteri bakimindan farklihik gosterdigi

yonundedir.
1.5.1. Kisisel Cikar Modeli

Kisisel Cikar Modeli Aragsal Model (Instrumental Model) olarak da ifade edilmekte ve
prosedur adaleti ile ilgili teorilerin temelini olusturmaktadir. Model, prosediir adaletinin
calisanlar tizerindeki etkilerini agiklamaktadir (Cropanzano ve Ambrose, 2001: 124).
Bu cercevede model, calisanlar kendi kazanimlarini maksimize edebilmek igin,
kazanimlarin belirlenmesi stlirecinde kontrol sahibi olmak istedikleri varsayimindan
hareket etmektedir. Siireclerle ilgili goriislerini ifade etmesine imkan verilen calisanin
prosediirlere (siireglere) yonelik adalet algisi gii¢lenecektir. Calisanin, sire¢ Uzerinde
kontrol sahibi olabilme arzusunun tatmin edilmesi, sadece karar (zerinde etkin
olacagina dair inancindan degil, ayn1 zamanda “deger ifade eden” unsurlar hakkinda
goriisiinti bildirmis olmasi, prosediirel (siire¢) adalet algisini pozitif yonde etkileyecektir
(Greenberg, 1990: 408 ;Tyler, 1989: 533). Aymi =zamanda, kisisel ¢ikarlar
dogrultusunda caliganlarin adalet algilar1 kisi veya gruplarla etkin iletisime girip
girmeme kararlarini etkilemektedir. Bu karara ve yargiya varma noktasinda calisanlar,
cesitli biligsel bilgileri kullanmaktadir. Model, adalet yargilarinin orgiitlerde ve diger
sosyal alanlardaki sonuglarini, ¢alisan tutum ve davraniglart tizerindeki etkisini
belirlemektir (Lind, 2001: 60). Birey karsisindaki kisi, grup ya da orgiitin amaci
hakkindaki bilgiyi adalete dair degerlendirmeleri araciligiyla edinmektedir. Eger birey
kendisine adil davramildigin1 diisiliniiyorsa; icinde bulundugu grup ya da orglitiin

ihtiyaglarmi kendi ¢ikarlarinin 6niinde tutmasi gerektigini degerlendirecektir. Ancak
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birey kendisine adil davranilmadigina inanirsa bu durum Orgitun ihtiyaclart yerine
kendi ihtiyag ve ¢ikarlarina yoOnelmesi gerektigini goOsteren bilgi olarak
degerlendirecektir. Adil davramislar, grup ihtiyaclarina yonelimi saglayarak

bireysellikten ayrilip grup olma bilincini saglayacaktir (Lind, 2001: 62).

*  Tutarlihk
*  Onyargiy1 bastirma
* Bilginin dogrulugu

*  Siireg »  Diizeltilebilirlik
e Uygun dagtim l;(ontmlu ’ Temsxl.efdllebmrhk ’
kurallar: e *  Ahlakilik « itibar ve
kontrolii sayginlik
Biitiin diizeyler, sosyal kargilagtirmalar, beklentiler
N
~ Z
Adalete iligkin | Adalete iligkin | Adalet
kaygilarin baglamasi ”| bilgilerin toplanmasi 7| yargisi
Belirsizlik var ise Bilgi;
Uzun dénemli l Dogrudan ve
Aragsal kisisel dolayl: kontrol
model ekonomik ¢ikar sekilleri
Nigkisel Grup iginde birinin Giivenirlilik, grup
model degeri ve statiisii "] icindeki konum ve
tarafsizhik
Sezgisel Bir otoritenin Gvenirlilik (agik ve
adalet teorisi giivenirligi yorumlanabilir)
Referans Yetersiz karar verme Referans ¢iktilar,
biligsel teori durumu moral diisiikliigii, hakl
¢ikarma
Haksiz durum veya Mutluluk, diger
e e olaylar leziurr::slﬂer, moral

Sekil 2 : Adalet Algilama Siirecini Agiklayan Teorik Model

Kaynak: Colquitt, J. A., ve Greenberg, J. (2003). Organizational justice: A fair
assessment of the state of the literature, s.167
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Bununla birlikte, ¢alisanlar 6rgutlin kararlarinin kabul edilebilirligi ile Ustlerine giiven
duymalar1 yoniindeki karar1 uygulamalardaki adalete bakarak vermektedirler. Ozellikle
iistlerinin giivenilirligi hakkinda bilgi sahibi olmadiklarinda, adalet algisina karsi daha
duyarli davranmaktadirlar. Adalet algis1 bir nevi gliveni ikame etmektedir (Lind, Van
De Bos, Wilke, 1998: 1451). Kisacasi model ¢alisanlarin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
olan politikalar: tercih etmek istedigi ve bu yoldan hareket etme Ongorusiine sahip
oldugunu ifade etmektedir. Is gorenleri yasamlarini etkileyebilecek nitelikteki kararlar
Uzerinde s6z sahibi olmak istemektedir. Prosediire (siire¢) yonelik kararlara katilimi
saglanan calisanlar, iist yonetimin aldigi kararlar karsisinda, adaletsizlik algisi daha

diisiik diizeyde olmaktadir.
1.5.2. Grup Deger Modeli

Grup Deger Modeli (The Group Valeu Model), Lind ve Tyler tarafindan Kisisel Cikar
Modeli’nin devami olarak gelistirilmis (Lind ve Tyler, 1988: 22) olup ¢alisanlarin
prosediirleri adil algilamasinin sadece kisisel ¢ikarlara dayanarak aciklanmayacagi
varsayimina dayanmaktadir. Bireyler sosyal statli ve given kazanmak amaciyla bir
grubun tyeligine ihtiya¢ duymaktadir. Grubun iiyesi olmayr ve uzun siireli iligkiler
kurmay1, amaca ulasabilmek igin bir arag olarak gérmektedirler. Bu dizlemde icinde
bulunduklar1 grubun kimligi ve degerlerinden etkilenmektedirler (Brewer ve Kramer,
1986: 546). Kisacast modelin temel iddiasi, bireylerin sosyal grubun iiyesi olmay1
istedigi, bunun grup kimliginin psikolojik 6dilii oldugunu ifade etmektedir. Bireyler
sosyal bir gruba ait olmak, grupla sosyal baglar kurmak ve siirdiirmek istemektedir.
(Tyler, 1989: 831). Bununla birlikte model, c¢alisanlarin Gglincu taraflar yani otorite

kurumlar ile kisa donemli iliskiden daha ¢ok uzun dénemli iliskilere 6nem verdiklerini
belirtmekte (Folger ve Cropanzano, 1998: 71; Konovsky, 2000: 494) ve prosedurel

adalet yargisini etkileyen {i¢ temel faktorii tanimlamaktadir. Bunlar karar verme
prosediiriiniin tarafsizligi (the neutrality), {igiincii tarafa giliven (trust), nazik ve
saygideger davranislar varligi (standing) seklinde siralanabilir. Calisanlar adalet
algilarim1 bu ii¢ temel faktdriin varhigi {izerinden degerlendirmektedir. Ornegin,
calisanlar gruptaki kisilerarasi iletisimi 6nemsemektedir ve sosyal etkilesim sirasindaki
davraniglari, bireye grup icerisindeki yeri ve 6nemi hakkinda bilgi vermektedir. Bireye

grupta kaba ve saygisizca davranilmasi, grup iginde diisiik statiiye sahip oldugunu ifade
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ederken tersi davranislar, bireyin grupta ylksek statliye sahip oldugunu gostermektedir
(Tyler, 1989: 831). Calisanlar grup icindeki statulerini olumlu bulursa, prosedrlerin
adaleti konusunu goz ardi edeceklerdir, ancak prosediirlerin adaletsiz oldugu ve
statiilerinin géz ardi edildigini gordiiklerinde bu duruma karsi tepkisel davraniglar
ortaya koyabileceklerdir. Bu durum grup-degeri modelinde diiriistlik ve devamlilik
konusunun, tarafsizliktan daha 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Ciinkii devamlilik

ve diristliik grupta bireyin degerini direkt yansitmaktadir (Tyler, 1989: 836) .

Grup Deger Modeli’nin, ¢alisanlarin dahil olduklari gruplara ait prosedirlere 6nem
verdigi ve bu durumun grup dayanigmasini arttirict nitelikte etkisinin oldugu
belirtmektedir. Bir gruba dahil olmak, kisisel deger ve grup kimligi olgusunu
yaratmaktadir. Is gorenler ekonomik cikarlar yerine, saygili ve nazik davranislarin
(Colquitt ve arkadaslar, 2005: 40) 6nemi iizerinde durmaktadir. Bu perspektiften adil
davraniglar ¢alisanin yetkililer ve grubun geri kalani tarafindan kabul edildigi, digerleri
ile olan iligkisinin niteligi hakkinda bilgi vermesi sebebiyle 6nem arz etmektedir.
Kisisel Cikar Modeli’nin aksine c¢alisanlar maddi 6diillerden daha fazla kisisel deger ve
grup aidiyeti duygularmi gelistirmek istemektedir. Burada grubun saygi duyulan ve
Oonem atfedilen bir Gyesi olmak calisan igin deger ifade etmektedir. Sonug olarak,
calisanlarin ait olduklar1 grubun saygi duyulan ve deger verilen bir iiyesi oldugu
konusundaki inanci, prosediirel adalet algisimi arttirdigl (Erdogan, Kraimer ve Liden,

2001: 207) soylenebilir.
1.6. Orgltsel Adaletsizligin Boyutlar

Adalete iliskin ¢alisanin deneyimledigi olumsuzluk, adalet duygusunun ihlal edildigi
noktada baslamaktadir. Bununla birlikte orgilitsel adaletsizligin tiirleri ve karmagsik
yapisi konusu tam olarak aydinlatilamamistir. Yapilan arastirmalar Orgutsel adalet
tlrlerini aciklayabilse de, aragtirmacilar arasinda orgiitsel adaletin boyutlar1 konusunda
fikir birligi bulunmamaktadir. Ayrica bir taraftan “adil olan” ile diger taraftan “daha adil
olan” arasindaki aymrim da net degildir. (Gilliland, 2008: 274). Alan yazim
incelendiginde, Orgutsel adaletin hangi boyutlar ile tanimlanacagi konusunda karmasa
yasandig1 goriilmektedir. Bazi aragtirmacilarin, dagitim adaleti ve islem adaleti (Niehoff
ve Moorman,1993; Sweeney ve Mc Farlin,1997; Leventhal, 1980; Beugre ve
Baron,2001; Sheppard ve Lewick,1987) olarak iki boyuttan bahsederken, bazi
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arastirmacilarin boyle bir ayirim g¢abasmin olmadigi goriilmektedir (Martocchio ve
Judge,1995: 43). Bununla birlikte Beis ve Moag (1986: 46) yaptiklari calismada
calisanlarin islemlerin adil olmasina 6nem vermekle birlikte, kendilerine ydnelik
davraniglara da 6nem verdiklerini ortaya ¢ikarmistir. Daha sonra yapilan ¢alismalar da
Bies ve Moag’in ¢alismasini desteklemektedir (Mikula, Petri ve Tanzer, 1990; Messick
ve digerleri, 1985; Masterson ve digerleri, 2000). Benzer sekilde Lind ve Tyler (1988)
ile Mikula ve digerler (1990) islemsel adaletin bir alt baslig1 olarak etkilesimsel adaleti
tanimlamiglardir. Greenberg (1993) yaptigi c¢alismada etkilesimsel adaleti islemsel
adaletin farkli bir yonii olarak kabul etmistir. Ancak oOrgiitsel adaletin dagitimsal,
prosediirel ve etkilesimsel olarak ayri ayr1 siniflandirilmasi Bies’in (2001) ¢alismasinda
yapilmistir (Bies, 2001:93). Arastirmacilarin bir bolimii islemsel ve etkilesimsel
adaletin birbirinden bagimsiz etkilere sahip oldugunu savunmustur. Bu etkiler Moorman
(1991) ve Colquitt (2001) yaptiklar ¢caligmalar ile ispatlamistir. Ayni tarihlerde Cohen-
Charash ve Spector (2001) yaptiklar1 meta analitik ¢calisma ile orgiitsel adalet algisina
ait dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel olarak bagimsiz olgular olmakla birlikte,
aralarinda giiclii bir iligkinin varligmi ortaya koymustur. Colquitt’in (2001) yaptigi
arastirma Greenberg’in (1993) c¢alismasindaki etkilesim adaletine yonelik yaptigi
kisileraras1 adalet ve bilgisel adalet ayirimini gorgiil olarak dogrulamistir (Cropanzano,
Bowen, Gilliland, 2007: 37).

Yaptigimiz bu calismada orgiitsel adaletsizlik kavrami temel olarak dort boyut
Uzerinden degerlendirilecektir. Bu degerlendirmeler, dagitim adaletsizligi (dagitim ile
ilgili alman kararlarin ortaya koydugu sonuglarinin adaletsiz olmasi), islem
adaletsizligi (kararlarin alinmasi ve isletilmesi sirasinda uygulanan prosedur ve
stireclerin adaletsizligi), bilgisel adaletsizlik (¢alisanlarin dagitim ile ilgili kararlar ve
stirecler hakkinda yeterli ve diiriist bilgiye sahip olmamasi) ile Kisilerarasi adaletsizlik
(Karar alma noktasinda yetkili olan kisilerin ¢alisanlar aras1 davranig bigimlerinin fakl
ve adaletsiz olmasi, davramislardaki samimiyetsizlik ve saygisizlik) kapsaminda

yapilacaktir (Colquitt, 2001;Van Yperen ve digerleri, 2000; Jude ve Colquutt, 2004).
1.6.1. Dagitim Adaletsizligi

Dagitim adaleti en genel tanimi ile galisanlarin kazanimlarina iligkin kararlarin adil

olmasi (Colquitt, 2007; Aryee ve digerleri, 2002; Cropanzano ve digerleri, 2002) ve
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orglit kaynaklarinin dagitimina iliskin c¢alisanlarin siibjektif adalet algilamasidir
(Cropanzano,Goldman ve Benson, 2005:64). Dagitim adaleti, orgiitsel adalete iliskin

esitlik teorisi ile benzesmekte ve elde edilen sonuclarin dagitimiyla ilgilenmektedir.

Bu cercevede Esitlik Teorisi dagitim adaleti perspektifindeki temel varsayimi,
calisanlarin girdi-¢ikt1 (katki- kazanim) oranmi diger ¢alisanlarin girdi-¢ikt1 (katki-
kazanim) orani ile kiyaslamaktadir. Bu kiyaslama sonucunda girdi-¢ikti oranindaki
denge, calisanlarda esitlik (adalet) algis1 yaratmaktadir. Girdi-¢ikti oraninda ortaya
cikacak esitsizlik algis1 ¢alisanida gerginlige neden olmakta ve esitligi yeniden tahsis
icin ¢esitli davraniglar sergilemektedirler (Beurge, 2001:1093). Ancak dagitim
adaletsizliginin temeli, ¢alisanlarin sonuglardan mutlu olup olmamasi degil, dagitima
iliskin kararlarin bazi standartlar agisindan adaletsiz olarak degerlendirilmesi esasina

dayanmaktadir (Greenberg, 1987: 14).

Orgutsel adaletin 6rgiitler agisindan énemi, ¢alisanlarm tutum ve davranislar iizerindeki
etkisi boyutunda ortaya c¢ikmaktadir. Orgiite ya da yoneticiye karsi sergilenen
davramglardaki etkisi adaletsizligin boyutuna gére de sekillenmektedir. Ornegin,
dagitim adaletsizligi ile karsi karsiya kalan ¢alisan, orgiitiin aldig: kararlarin sonuglarina
yonelik  tepki  gosterirken, etkilesimsel adaletsizlik algiladiklarinda  tepkileri
yoneticilerine yoneliktir olmaktadir (Cihangiroglu, Sahin ve Naktiyok, 2010: 69).

Calisanin dagitim adaletsizligi algiladigi durumda ortaya koyabilecegi davranislara
iliskin bilgilere Referans Bilissel Teori dikkati cekmektedir. Orgiite zarar veren ¢alisan
yerine adaletsiz uygulamalar ile sugsuz g¢alisanin zarara ugramasi durumunda ortaya
cikan tepkilerin daha olumsuz olacagini ifade etmektedir. Goldman isten ¢ikarmalara
dair calisan tepkilerini inceledigi c¢alismasinda, Referans Biligsel Teori’yle ayni
dizlemde sonuglar ortaya koymustur. Calisanlara yonelik dagitima (6diil ve cezalar)
yonelik kararlarda adil siireglerin uygulanmasi durumunda yasal sikayetler ile diger
calisanlarin olumsuz davraniglarinin azaldigini ortaya koymustur (Goldman, 2003: 720).
Benzer sekilde isten ¢ikarma kararinda adaletin varligi uygulamaya iliskin kullanilan
standartlarin varlig: ile iligkilidir. Bu kararlar alinmasinda beklenti orgiite katkis1 en az
olan calisan isten ¢ikartilmasi yoniindedir. Ancak alinacak kararda ¢alisanin katkisi goz
oniinde bulundurulmaz ise diger c¢alisanlar arasinda adaletsizlik algis1 olusacak ve

istenmeyen 6rgltsel davraniglar ortaya konulacaktir (Goldman, 2003:719).
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Dagitim adaletsizliginin ¢alisanlar {izerindeki etkisi oOrgiitler agisindan olumsuz
sonuglara neden olabilecek niteliktedir. Caligsanlar dagitimsal adaletsizligin yarattigi
gerilimden kurtulmak icin performanslarii disiirebilecek, diger c¢alisanlarin
performansinmi diisiirmek isteyebilecek ya da isten ayrilmasyi tercih edebilecektir. Bu
baglamda saglik orgiitlerinde (hastane, poliklinik vb.) dagitim adaletsizliginin neden
oldugu c¢alisan tepkileri diger kurumlarla karsilastirildiginda daha tehlikeli
olabilmektedir. Calisanlarin (doktor, hemsire, fizyoterapist, saglik teknikeri v.b)
niceliksel olarak yetersizligi ve nitelikli yetismis is giicli temininde yasanan problemler
adaletsizligin saglik orgilitleri agisindan Onemini arttirmaktadir. Saglik personelinin
egitim siireci goz Oniine alindiginda, mesleki tecriilbeye sahip saglik personelinin
adaletsizlik algilar1 sebebiyle kurumlarindan ayrilmalari, performans diisiisli yasamalari,
moral ve motivasyonlarinin diismesi gibi sorunlar orgitin ciddi maddi ve manevi

kayiplar yasamasina neden olabilmektedir.
1.6.2.islem Adaletsizligi

Orgiitsel adalet alan yazim 1960-1970°li yillarda agirlikli olarak dagitim adaleti {izerine
odaklanirken 1975 yilindan itibaren Leventhall’in yaptig1 calisma ile prosediirel adalet
konusu lizerinde caligmalara baslamistir. Esitlik Teorisi ve diger dagitim adaletine
iliskin modeller (Deutsch, 1975; Crosby, 1976; Folger, 1984) calisanlarin adaletsizlik
karsisinda ortaya koyacaklari tepkileri acgiklamakta ve Orgiitsel adaletsizligi
aciklamalarda yetersiz kalindiginda arastirmalarin merkezi islem adaleti olarak
degismistir (Cohen-Charash, Spector, 2001: 279). Geleneksel kazanimlarin dagitimi
odakli yaklagimdan, kazanimlarin saglanmasi ve dagitiminda kullanilan prosedurlerin
adaletini inceleyen, orglitsel adalet/adaletsizlik kavramina bakis agisin1 degistirdigi gibi
daha genis bir agidan degerlendirilmesini saglamaktadir (Greenberg, 1990: 402). Bu
baglamda prosediirel adalet, dagitim kararlarinin verilmesinde kullanilan prosedirlere
yonelik adalet algilamasi (Cropanzano ve Abrose, 2001: 123) veya c¢alisanlarin
orgiitteki prosediirleri adil bulup bulmadigina iligskin algilar1 (Thibaut ve Walker, 1975:
32) seklinde tanimlanmaktadir.

Calisanlar karar alma slrecinde fikirleri alinarak katilimi saglanildiginda prosediirleri
daha adil olarak algilamaktadir (Thibaut ve Walker, 1975: 32). Ayn1 zamanda calisanlar

sadece 0diil ve cezalar ile degil bunlarin nasil dagitildig: ile de ilgilenmektedirler. Eger
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calisan dagitim yonteminin adaletsiz oldugunu diisiinliyorsa, dagitim adil olsa dahi
durumu adaletsiz olarak algilayacaktir (Leventhal, Karuza ve Fry, 1980: 173). Bu

cercevede Greenberg islem adaletsizligini kararlarin alinmasima iliskin uygulanan
prosediirlerin adaletsiz olmasi seklinde tanimlamaktadir. Adil prosediirler calisanlara
kazanimlarin dagitimimi dogru sekilde tahmin edebilme imkani vermekle (Cropanzano
ve digerleri, 2001: 168) birlikte ve adaletsizlik algisinin ortadan kalkmasina katki

saglayacaktir.

Calisanlarin  adalete yargisini, dagitim adaleti ve prosedirel adaletin birlikte
olusturduklarin1 ve birbirinden etkilendigi ayrica dagitim ve prosediirel adalete iliskin
algmin calisanlarin  ekonomik ve duygusal beklentilerine gore sekillendigi
belirtilmektedir (Cropanzano ve Ambrose, 2001: 120). Bununla birlikte bu iki kavram
birbiri ile iligkili olmasina ragmen calisanlarin adalet algilarin1 farkli ¢iktilar bazinda

etkilemektedir (Mc Farlin ve Sweeney 1997).
1.6.3. Kisileraras1 Adaletsizlik

Kisilerarasi adalet, ¢alisanlarin prosedirlerin uygulanmasi asamasinda karsilastiklar
davraniglara yonelik hissettikleri adalet algis1 (Bies ve Moag, 1986: 45) ile yoneticilerin
calisanlar kars1 ortaya koyduklar1 davramiglar1 agiklayan bir adalet tiiriidiir (Bies ve
Moag, 1986: 43). Orgiitsel adaletin “iletisim kriteri” olarak tanimlanmaktadir. Islem
adaleti karar alma siirecinin yapisal niteligini tanimlarken, kisileraras1 adalet bireyler
arasindaki sosyal iligkiye tanimlamakta kullanilmaktadir. Prosediir sonunda alinan
kararlar ile ilgili caliganlara yeterli agiklamalar yapilmasini ve aktarimini kapsamaktadir
(Shapiro, Buttner ve Barry,1994: 351). Kisilerarasi adalet bireyler arasindaki iliskilerin
karmasik ve ¢ok boyutlu yapisina odaklanmaktadir (Bies ve Moag,1986: 46).

Orgitsel adaletsizlik, genellikle 6rgiitiin politikalar1 ve islemlerinde ortaya ¢ikmaktadar.
Dagitim ve islem adaletsizligi olarak tanimlanabilecek bu durum, kisilerarasi
beklentilerin karsilanmamasi iliskilerde bozukluk bi¢iminde bireylerin neden oldugu
sonuglar ortaya ¢ikarabilmektedir (Greenberg, 2001: 215 ). Kisileraras1 adaletsizlik
calisanlar arasindaki iletisim eksikliginden kaynaklanmakla birlikte yoneticiler karsi
gosterilen tepkileri de kapsamaktadir (Cropanzano, Byrne ve Bobocel, 2005: 170).

Calisanlarin  kigileraras1 adaletsizlik algisinin yliksek olmasi yonetime ve Orglte

43



olumsuz davraniglar gostermesine neden olmaktadir. Bununla birlikte alinan kararlar
hakkinda kibar ve saygili sekilde konusulmasi, almman kararin adaletsiz oldugu

yoniindeki diisiincenin azalmasini saglamaktadir.

Diisiik kisileraras1 adalet (Kisileraras1 adaletsizlik) yonetici ile calisan arasindaki
iletisimi tehlikeye diisiirecektir. Calisana yonelik tavir ve davraniglarda saygi ve
diiriistliikten yoksun olunmasi kisilerarasi adaletsizliSe neden olabilmektedir. Bu
adaletsizlik iliskilerde kotii muamele ile karakterize, asagilayici ifadeler, haksiz
suglamalarin1 da kapsamaktadir. Bu negatif deneyimin yonetici ve ¢alisan iliskilerindeki
onemine dikkat edilmelidir. Kisileraras1 adaletsizlik ve kotii muamele ¢alisanin derin bir

ac1 ve psikolojik kimliginin zarar gormesine de neden olmaktadir (Lonsdale, 2013: 2).
1.6.4.Bilgisel Adaletsizlik

Bilgisel adalet dagiim ve siire¢lere araciligiyla verilecek karalar hakkinda bilgi
verilmesi ile calisanlara agiklama yapilmasini kapsamaktadir (Colquitt ve digerleri,
2001: 429). Calisanlarin kaygilarinin azaltilmasi i¢in kararlara dahil streglerden yeteri
kadar bilgi almalar1 ve agiklama yapilmasi gerekmektedir. Bilgisel adalet ¢alisanlarin

tahsis edilen iglemlerin dogrulugunu degerlendirebilmeleri igin agiklama yapilmalidir.

Calisanlar yoneticileri hakkinda fazla bilgileri yoksa ve yoneticiye giiven duymuyorlar
ise Orgiitte alinan kararlar ve islemlere bakarak orgiite uygulamalarin adil olmadigim

diistinerek kars1 davranista bulunabilecektir (Bos, 2001).
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BOLUM 2: ORGUTSEL SESSIZLIK

Gliniimiizde isletmelerin degeri sahip olunan bilgi ve insan kaynagi unsurlar ile
degerlendirilmektedir. isletmelere rekabet iistiinliigii saglayan temel faktorler iiriin veya
hizmetteki farkliliktan ziyade {iriinlerin ortaya ¢ikmasini saglayan, bilgi ve becerilerin
toplamindan kaynaklanmaktadir. Bilgi, dostluk, gliven yetenek, takim calismasi ve
oOrgiit kiiltiiri gibi maddi olmayan ve ¢ogu zaman daha karmasik olan unsurlar orgiitlere
rekabet Ustlinligii kazandirmaktadir (Campbell ve Luchs, 2002: 24). Bu durum bireysel
bilgiyle becerinin orgiitlerin hedefleri dogrultusunda yonlendirilmesinde kritik 6neme
sahip insan faktdriinii dnemini ortaya koymaktadir (Ulrich, 1998: 23). Insan faktériiniin
Ooneminin belirlenmesi, orgiitleri ¢aliganlarin yonetime katilma, yukar1 dogru bilgi akisi,
acik iletisim ile alinacak kararlara ortak olma konularinda harekete gegirmektedir.
Calisanlarin kendini rahatlikla ifade edebilmesini saglamak amaciyla orgiitler, kalite
yonetimi, demokratiklesme, seffaf yonetim, ekip calismasi, personel giiclendirme ve
orgutsel adalet gibi ¢ogulcu uygulamalar araciligiyla gergeklestirilmeye ¢alismaktadir
(Karacaoglu ve Cingdz, 2009: 700). Orgiitler ¢ogulcu drgiitsel uygulamalar: kullanarak
calisanlardan sahip oldugu bilgiyi, goriisii agikga korkmadan ifade edebilmeleri ve
kendilerine giivenmeleri konusunda desteklemekte iken, yapilan arastirmalar uygulama
sonuglarinin beklentinin tam tersi durumlari ortaya koydugunu gostermektedir (Ozgen
ve Surgevil, 2009: 304). Teoride ve pratikte insan faktorunin, drgitler icin 6nemi ifade
edilmesine, uygulamalar c¢alisanlar1 goriislerini agikca ifade etme yOniinde
cesaretlendirecek sekilde diizenlenmesine ragmen, calisanlar ¢ok farkli nedenlerden
konusmayi tercih etmemekte, sessiz kalmaktadirlar (Milliken ve digerleri, 2003: 1454).
Orgiitler calisanlar1 kendilerini acikca ifade etmeleri konusunda desteklemekle birlikte
calisanlarin sessizlik yoniindeki tercihleri orgiitlerin icinde bulundugu o6nemli bir
celiskidir. Bu baglamda ¢alismanin bu bdliimiinde ses, sessizlik ve drgutsel sessizlik

kavramlar1 tanimlanacaktir.
2.1 Ses ve Sessizlik Kavrami

Ses ve sessizlik kavramlar1 etkili iletisimin temel faktorlerdir. Davranigsal olarak

birbirine zit iki kutup gibi goriinmekle birlikte aslinda birbirinin tamamlayicisi
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konumundadir. Her iki kavramin kompleks ve ¢ok boyutlu yapisi ile ¢ift anlam ifade
etmesi tanimlanmasini1 zorlastirmaktadir. Sessizligin ve sesin yilizeysel olarak
karsilastiritlmasinda, sessizligin kasithi olarak fikirlerin saklanmasi anlamu ile fikirlerin
ifade edilmesi olan sesin zithg anlamma gelebilmektedir. Ses yani konusmak,
orgutlerdeki dnemli sorunlara vurgu yaparken, sessizlik konugsmamay1 vurgulamaktadir.
Bu kavramlar1 birbirinden ayiran en 6nemli 6zellik, agik¢a konusmanin varligi veya
yoklugu olmayip, calisanlarin sessizligi (bilerek diisiinceler, bilgiler ve c¢alisma
organizasyonlarindaki gelismelerle ilgili diisiinceleri ifade etmeme) kasitli olarak tercih
etme motivasyonudur (Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1359-1360). Literatiirde bazi
calismalarda sessizlik konugmanin veya bir davranigin var olmamasi durumu olarak
tanimlandigi yoniinde goriisler bulunmaktadir (Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1364).
Benzer sekilde Pinder ve Harlos sessizligin, amacli, kasitli, aktif ve bilingli bir sekilde
ortaya ¢ikabildigini belirtmektedir. Sessizligin bilingli ve aktif yapisi kavramsal olarak
yapilandirilmasi ve ¢ok boyutlu yapisinin ortaya konulmasina katki saglamada dnemli

bir vurgudur (Pinder ve Harlos, 2001: 334).

Sessizlik tevazu, bagkalarina saygi, edep gibi erdem ve ahlakla iliskilendirilmektedir.
Insanlar utang, catisma ve diger algilanan seylerden kacinmak (Bagheri, Zarei, Aeen,
2012: 56) vya da farkliliklarla yiiz yiize gelmemek i¢in  kendilerini
sessizlestirebilmektedir (Perlow ve Willams, 2003: 4). Sessizlik kavraminin en yalin
tamimi, sessiz olma durumu olarak ifade edilebilmektedir. Sessizlik, iletisimin
olmamasindan ziyade Onemli bir iletisim sekli olarak degerlendirilmektedir. Ciinkii
bireyler giinliik yasantilarinda diger bireyler ile olan iliskilerinde ve is yasantisinda
“sessiz kalarak™ c¢alisma arkadaslarina, yoneticilerine, tyesi oldugu 6rgute ve bireylere
cesitli mesajlar vermektedir (Ozgen ve Siirgevil, 2009: 303). Bu mesajlar, onay,
paylagsma ve memnuniyetsizlik karsisinda kisilerin ve orgiitlerin her ikisi i¢inde baski
mekanizmasi1 haline gelebilmektedir (Bagheri, Zarei, Aeen, 2012: 55). Kisacasi
sessizlik, iletisimin farkli bilgi, duygu ve niyetleri barindiran pasif bi¢imi olarak ifade
edilebilir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009: 20). Bu baglamda sessizlik,
kavramsal olarak pasif davranislar temsil etmesine ragmen, biitiin sessizlik tiirlerinin
pasif birer davranis olarak kabul edilmesi miimkiin degildir. Sessizlik bazen pasif bir
davranig olarak olan biteni kabul etmek seklinde ortaya ¢ikabilirken, bazen de aktif bir

davranig olarak isyan etmek ve reddetmek anlamina gelebilmektedir (Scott, 1993: 3;
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Bagheri, Zarei, Aeen, 2012: 47). Bu sebeple sessizlik ile ilgili yapilan ilk arastirmalarda,
kavram baglilik veya onay anlamina gelen pozitif anlamli olarak kabul edilmistir. Daha
sonra yapilan caligmalarla Orgut ve calisanlari performansini etkileyen odnemli bir

davranis olarak kavramsallastiriimistir.

Ortaya ¢ikan tepkisel ¢iktilart agisindan degerlendirildiginde, orgiitler agisindan énemli
sonuglara neden olabilecek bir diger kavram olan ses, Hirschman tarafindan 1970
yilinda memnuniyetsizlik karsisinda iiretilen cevap olarak tamitilmis (Pinder ve Harlos,
2001: 336) ve tatmin edilmeyen beklentiler karsisinda protesto ve eylemler ile
yonetimden veya daha iist bir otoriteden degisim ve yenileme yapilmasi igin baski
kurma, zorlama durumu (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009: 8) olarak
tanimlanmustir. Seslilik, degisim ve gelisimin yasanabilmesi igin, ¢alisanin fikirlerini
aciklamasini ve bilgileri paylasmasini ifade etmektedir (LePine ve Dyne, 1998: 854).
Bu ¢ergeveden degerlendirildiginde sesliligin varligi, sessizlige bagli oldugu gibi

sesliligin varligi da sessizlige bagli oldugu (Moasa, 2012: 64) soylenebilir.

Hirschman (1970) sessizligini, pasif ayni zamanda baglilik (loyalty) ile es anlamli,
yapici bir tepki olarak tanimlamigstir. Ayn1 zamanda sessizliginin, orgiite baghiligin bir
sekli olduguna yonelik calismalar da bulunmaktadir (Bryant ve Cox, 2004: 588;
Landau, 2017: 143). Daha sonra yapilan g¢alismalarda da benzer sekilde sessizlik
baglilik ile es anlamli olarak kullanilmaya devam edilmistir. Sessizliginin duyussal,
davranigsal ve biligsel 6geleri igeren bir yapist oldugu ihmal edilmis, bir nevi gizli
muhalefet olarak kabul edilmistir. Bu sebeplerle sessizligin orgiitlerde yaygin olmasina
ragmen, tatmin olmayan ve kot muamele ile karsilasan calisanlarin Gnemsenmeyen

tepkisi olarak goriilmiistiir (Pinder ve Harlos, 2001: 332).

Bununla birlikte, s6zsiiz anlatim (silent) ve sessizlik, susturulmusluk (silenced) ile ilgili
aymrim (Blackman ve Sadler-Smith, 2009: 572), Sobkowaik’in (1977) yaptig1 akustik ve
pragmatik sessizlik tanimlamasina benzesmektedir. Aksutik sessizlikte, sesin fiziksel
olarak bulunmadigi bir durumu tamimlarken, pragmatik sessizligi stratejik amaclar
tagtyan c¢alisanin kisisel c¢ikarlarim1 diistinerek konusmamasi olarak tanimlamigtir
(Pinder ve Harlos, 2001: 338). Calisanlarin bir nevi strateji olarak kullandiklari sessizlik
kavraminin tanimlamasi, Kolektif bir fenomen olarak ele alinmis ve orgitsel sessizlik

kavrami gelistirilmistir.
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2.2 Orgutsel Sessizlik

Orgiitlerde sessizlik yaygin bir kavram olmasina ragmen (Morris on ve Millikken, 2000:
707) tanimlanmasi ve anlasilmasi zor bir kavramdir. Orglitte gorevli calisanlarin,
orglitsel durumlara yonelik biligsel, duygusal ve davranigsal degerlendirmeleri ile orgiit
icinde bir konuda degisiklik yapabilme veya diizeltebilme yetenegi var olmasina
ragmen bilerek ve isteyerek ifade etmemesi durumudur (Pinder ve Harlos, 2001: 334).
Henriksen ve Dayton (2006) kavrami, oOrgiitiin karsilastigt 6nemli sorunlarla ilgili
¢Oziim Onerisi veya diisiincesi olan ¢alisanlarin sorunla ilgili ¢ok az konugmak ya da
davranigta bulunmak seklinde ortaya ¢ikabilen kolektif bir olgu seklinde
tanimlamaktadir (Henriksen ve Dayton, 2006: 1540). Benzer seckilde Orgiitiin
sorunlarina yonelik bilgi, goriis, Oneri ve kaygilarini bilingli olarak agiklamayan ¢alisan
davranisi olarak da tanimlamistir (Morrison ve Milliken, 2000: 707-708). Bunun disinda
Pinder ve Harlos (2001), ¢alisan sessizligini adaletsizlik perspektifinden degerlendirmis
ve degisimi etkileyebilme yetenegine sahip calisanlarin, orgiitsel konularda davranissal,
duyussal ve bilissel degerlendirmelerini ve konu hakkindaki samimi diislincelerini
esirgemesi olarak tanimlamistir (Pinder ve Harlos, 2001: 334). Bu tanimlamalardan
hareketle, oOrgutlerde sessizlik, calisanlarin iyilesme ve gelisme adina isi veya
orgiitleriyle 1ilgili goriis ve diislincelerini bilingli olarak esirgemesi olarak ifade
edilebilir.

Orguitsel sessizlik, degisim, yaraticilik ve yeniligin kaynagi olan galisanlarmn (Liu, 2009:
1647), vyenilik¢i fikir, enerji ve bakis agilarin1 Orgiit yararina kullanmasini
engellemektedir (Bolton, Harvey, Grawitch ve Barber, 2012: 224). Sessizligi olusturan
ve devam ettiren dinamiklerin rahatsiz edici yani, Orgiitiin i¢inde gizlenmis olmasidir.
Bu, “Kral Ciplak™ hikayesi gibidir. Aslinda herkes gercegi bilmekte ancak konugmanin
ortaya c¢ikaracagi sonuglarin tehlikeli olmasi, bilinen bu gercegin kendi iginde

“tartisilmaz” hale getirmektedir (Whitener ve digerleri, 1998: 516).

Bir dislnceyi dile getirme veya degisim igin Onerilerde bulunmanin sonuglarindan
korku duyma temeline dayanan oOrgtsel sessizlik, calisanlarin iginde bulunduklari
sessizlik ortamindan rahatsiz olmalarina, bulunduklar1 ortamla ayn1 fikirde
olmamalarina, mevcut durum degistirecek olan alternatiflerin farkinda olmalarina

ragmen, bunlarla ilgili ¢alisma yapma ya da fikirlerini paylasma konusunda isteksiz
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olmalaridir. Bununla birlikte c¢alisanlar sessizligi besleyen ya da Ureten kosullari
degistirmek igin sessizliklerini bozmaya hazirdirlar. Diger bir ifade ile fikirlerini dile
getirmek i¢in firsat kollamaktadirlar. Bu tiir bir sessizlik igerisinde olan ¢alisanlarin
baskin duygulari, 6fke, korku, sinizm ve umutsuzluktur (Edwards ve digerleri, 2009:
90). Morrison ve Milliken’de (2000: 720) benzer sekilde, kisisel korku hissinin drgutsel
sessizlik icin O6nemli bir itici gu¢ oldugunu vurgulamistir. Bu nedenle Orgutsel
sessizligin “kisisel korku hissi” vurgusuyla paralellik gosterdiginden bahsedilmektedir.
Bu durum degisimin saglanmasi igin nelerin yapilmasi gerektigini bilen az sayida
kisinin de sessiz kalmay1 tercih etmesine neden olmaktadir. Sessizligi olusturan gizli
dinamikler, orgiit i¢in birgok sorun olusturabilmekle birlikte nedenlerinin anlasilmasi
pek mimkiin degildir. Ayrica sessizligin neden oldugu sorunlar orgiitlerde, hissedar,
oOrgiit sahibi veya alacaklilar gibi 6nemli paydaslarin goriisiinden gizlenemeyecek kadar
biylyebilmektedir. Bu noktada paydaslar, organizasyonun “zayif yonetime” sahip
olduguna karar verebilmekte ve yoneticiler islerini kaybedebilmektedir (Whitener ve
digerleri, 1998: 516).

Bu nedenlerle yoneticilerin temel gorevlerinden biri de sessizlik sorununun en iyi hangi
yolla ¢6ziimleyebilecegini belirlemektir. Yoneticiler ¢alisanlarin sessiz kalmadan tim
gorliis ve diisiincelerini agikca ifade edebilmelerini saglayacak Orgiitsel ortamlari
yaratarak bunu gergeklestirebilir (Piderit ve Ashford, 2003: 1477). Ancak bu sekilde,
calisanlarin  Orgiit acisindan tehlikeli olabilecek durumlar hakkinda yonetimi
uyarabilmeleri ile c¢alisan isveren iliskilerinin istenilen dlzeye getirilmesi
saglanabilmektedir. Bu ¢ergevede sessizlige neden olan faktorlerin belirlenmesi 6rgut
yonetiminin sessizligi ortadan kaldirmaya yonelik gerekli oOnlemleri almasini

saglayacaktir.

Yapilan c¢aligmalarda sessizligin sesten daha belirsiz oldugu, amirlerin yanlis
yonlendirmelerinin ¢alisanlar1 sesten daha ¢ok sessizlige yonlendirdigi ve sonucta
sessizligin ¢alisan i¢in sesten ¢ok daha uyusmaz sonuglar dogurdugu tespit edilmistir
(Van Dyne, Ang ve Botero, 2003: 365). Benzer sekilde, ¢alisanlara ulasan bilgi miktari
ile is tatmini ve Orglitsel adalet algilamasi arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligkinin
varhigin1 ortaya koymaktadir. Calisan ile iist yonetim arasinda iletisimi saglayan Orgut

organlari ve yaymlar sadece bir iletisim araci islevi gormedigi gibi ayn1 zamanda
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calisanlarin is tatminini ile orgiitsel adalet algisin1 olusturan stratejik bir ara¢ olarak
gorev yapacaktir (Puttu ve Aryee, 1990: 44). Bununla birlikte Orgitsel sessizlik
uzerinde ulusal kiltarinde etkisi oldugunu séylemek miimkiindiir. Kiiltiire ait bilgiler
bireylerin bilingaltina islenmis oldugundan davranislar, aliskanliklar ve karar alma
mekanizmalar1 iizerinde etkisi olmasi beklenen bir durumdur (Cakici, 2007: 155).
Yapilan tanimlamalar incelendiginde, orgiitsel sessizlik olgusu iki temel vurgusunun
bulundugu goriilmektedir. Tlki “bilingli olarak bilgi ve fikrin ifade edilmemesi”, ikincisi

“orgiitsel diizeyle ” sinirli olmasidir (Morrison ve Milliken, 2000: 707).

Bununla birlikte literatiirde orgutsel sessizlik ve calisan sessizligi olarak iki farkli
kavramin tanimin kullanildig1 goriilmektedir. Yapilan ¢alismalarda kavramlar birbiri
yerine kullanilabilmektedir (Brinsfield, 2009: 43). Calismalarin bir bolimii sessizligi
kollektif (6rgutsel) dizeyde (Noelle-Neumann, 2002; Morrison ve Milliken, 2000;
Brinsfield ve digerleri, 2009) 6rgutsel sessizlik olarak incelenirken, bazilart bireysel
duzeyde (Zhou ve George, 2001; Pinder ve Harlos, 2001; Mornell, 2001; Smith, 2005;
Hobbs, 2005 ) ¢alisan sessizligi olarak ele almaktadir.

Calisan sessizligi ile orgiitsel sessizlik arasindaki temel fark bireysel ve kollektif
diizeydeki yap1 farklihigidir. Orgiitsel sessizlik kavrami ortaya ¢ikan sonuglar itibariyle
benzer bir yapida olmasina ragmen, ¢alisanlar arasinda ortak bir davranisi temsil etmesi
sebebiyle c¢alisan sessizliginden ayrilmaktadir. Brinsfield (2009:45) baslangigta
sessizligin bireysel diizeyde oldugunu daha sonraki siirecte pek ¢ok ¢alisanda ortaya
ciktigin1 ve calisanlarin konusmaya istekli olmadiklarini bununda takim ve orgiit
calisanlar1 arasinda yayilim gosterbildigini belirtmektedir. Benzer sekilde Ellis ve Van
Dyne (2009) yaptig1 calismada ¢alisanlarin goriis ve diisiincelerini paylasmama karari
ile baglayan sessizlik tercihinin zaman iginde Orgiitte yer alan diger ¢alisanlar arasinda
yayilabilecegini ve sessizligin Orgiitsel dilizeye tasmarak zarar verici diizeye
gelebilecegini belirtmistir (Ellis ve Van Dyne, 2009: 54). Bu cercevede calisan
sessizligi ve oOrgiitsel sessizlik kavramlar1 birbiriyle iligkili, birbirini etkileyen bir

yapisinin oldugu sdylenebilinir.

50



2.3 Orgiitsel Sessizligin Tarihi Gelisimi

Literatiirde oOrgiitsel ses ve sessizligin tarihsel gelisimi {i¢ temel dalga ile
tanimlanmaktadir. ilk dalga olarak kabul edilen dénem 1970-1980 yillar1 arasini
kapsamaktadir. 1980-2000 yillar1 arasi ikinci dalga olarak ifade edilir. Son olarak 2000
yillarindan giiniimiize kadar yapilan ¢alismalarin yer aldigi donem mevcut dalga olarak

isimlendirilmistir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009: 4).

Orgiitsel sessizlige yonelik yapilan ¢alismalarin kronolojik gelisiminde 1980’ler kadar
olan donem boyunca ses ve sessizlik kavramlarinin tanimlanmasi saglanmistir. Bu
donemde sessizligin baglilikla es anlamli olarak goriilmesi kavrama oOrgiitler agisindan
gereken 6nemin verilmesini engellemistir. 1980°1i yillarin gelisiminin orgiitsel davranis
perspektifinden gerceklestigi goriilmektedir. Bu dénemde adalet kavram adalete iliskin
sorunlarin varhi@1 kisacas1 oOrgiitsel adaletsizlikler ile Orgiitsel ortamdaki ses ve
sessizlige yonelik mekanizmalar ana odak noktasi olmustur. Kurumsal skandallar ve
etik ihlallerin ortaya ¢ikmasi arastirmalarin orgiitsel sessizlik ilizerine odaklanmasini
saglamistir. 1990’larda arastirmacilar ses mekanizmalarini odak alan ¢aligsmalara devam
etmislerdir. Morrison ve Milliken’in 2000 yilindaki makalesinin yayimlanmasi ile
birlikte yonetim uygulamalari, Orgiitsel politikalar, ses ile sessizlik kavramlarmin
onciilleri arasindaki iliskiye odaklandig1 goriilmektedir (Bogosian, 2012: 46). Morrison
ve Milliken’in ¢alismasi ile ses ve sessizlik kavramlarinin orgiitsel diizeye tasindigi ve
iliskisel boyuttaki degiskenlerin farklilik gdsterdigi bir donem baglamistir. Bu gelisme
sessizligi baglilikla birlikte anilan pozitif bir davranig sekli olmadigin1 ve orgiitsel

sonuglarinin tahmin edilenin aksine ¢ok boyutlarda oldugunu ortaya koymaktadir.

Yapilan U¢ temel dalgaya ait smiflandirma Sekil 3’te sunulmustur. Bu cercevede,
orgltsel ses ve sessizligin kronolojik gelisimi ii¢ temel dalga cercevesinde

aciklanacaktir.
i1k Dalga (1970-1980)

Ilk dalga olarak belirtilen bu dénem Albert Hirschman'in 1970 yilinda yaptig1 ve
orgiitsel tatminsizlige kars1 sesliligin ilk kez degerlendirildigi calisma ile baglamaktadir.

Bu donemde arastirmacilar “ses”in kavramsallastirilmas: {izerine yogunlastiklar1 gibi
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ses ve sessizlik kavramlarimin farkli alanlarda farkli anlamlar ifade ettigi ortaya
koymuslardir. Bu donemde ses ve sessizligi katagorize etme c¢abalarin iirlinii olan
MUM etkisi (Mum effect) ile Sessizlik Sarmali analizi ortaya ¢ikmustir. Ayrica bu
donemde tiiketicilerin tatmin olmadiklar1 durumlarda iki yolu tercih edebilecekleri
belirtilmistir. ilk yol &rgiit ile baglarmi koparmak iken sikayet, protesto veya halk
ayaklanmasi yolu ile seslilik davraniglart gosterebilecekleri ifade edilmistir (Brinsfield,

Edwards ve Greenberg, 2009: 8).

ILK DALGA
IKiNCi DALGA
MEVCUT DALGA
Hirschman (1970) Seslilik Pierce,Smonlinski& Rosen Morrison&Milliken (2000)
ve Cikig (1998) Saghk sendromu Orgiitsel Sessizlik
Thibaut&Walker (1975) B:]illikeln vd. (2]?03)1
Prosediirel Adalet: Sessizlik Calisanlarin yukaryla
Etkisi ;1etxs1melge<;memelen ve
Graham (1986) Dutton& Ashford (1993) nedenleri
Prensipli Orgiitsel Konu Saus
Muhalefet
l l v v
1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005

- ) _— Miceli & Near (1992) Willams Van Dayne vd. (2003) Cok
g;u'ﬁ;ﬁcumm (1974) Sessizlik Ispivonculuk (1997) Sosyal Boyutlu Yapilar Olarak
L Duglanma Calisan Sessizlii ve

Sesliligi

Tesser (1970)
MUM etkisi

Kowalski (1996) Pinder and Harlos (2001)
Sazlanma Caligsan Sessizlii: Durgun ve
Pasif Boyutlar

Sekil 3 : Ses ve Sessizlik Literatiiriiniin Orgiite Katk1 Cizelgesi

Kaynak: BRINSFIELD, Chad T., EDWARDS, Marissa S., ve GREENBERG, Jerald.
(2009); Voice and Silence in Organizations: Historical Review and Current
Conceptualizations, Voice and Silence in Organizations Chapter 1, Emerald Group
Publishing Limited, First Edition, UK, 9.

Seslilik, bilingsiz (sorunlarla ilgilenmeyen), bilincli ve sesli ancak harekete gegmeyen
(pasif), bilincli ve aktif seslilik (sorunlara ¢6ziim arayan) olarak ii¢ farkli boyutta
degerlendirilmistir. Seslilige ilgisizlik-ihmal boyutunu Farrell 1983’te yaptig1 ¢alisma

ile eklenmistir. Bu boyut pasif ve yikici bir davranis olup ilgisizlik ve yabancilagsmay1
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beraberinde getirmektedir. Calisanlar arasinda “gevsek ve umursamaz davranis® olarak
tanimlanmistir. Takip eden donem c¢aligmalari, Orgutsel baghilik diizeyinin adalet
algisin1 etkiledigini ortaya koymustur. Orgltsel baghilik diizeyi diisiik olan calisanlarn
orgutsel adaletsizlik algisinin daha yiiksek oldugu ve adaletsizligin yarattigi sikintiyi
ortadan kaldirmaya daha yatkin olduklarini igin seslilik ile tepki gosterdiklerini ortaya
koymustur. Bununla birlikte Orgiitsel baghlik diizeyi yiiksek c¢alisanlar, adaletsizlik
algis1 karsisinda durumu degistirmeyi denemek yerine sessiz kalarak bulunduklari
duruma katlanmay1 tercih ettikleri ayni ¢alismanin ortaya koydugu sonuglardandir

(Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009: 8-9).

Bu donemde arastirmacilar ses ve sessizlik kavramlarmin boyutlandiriimasina yonelik
calismistir. Ortaya konulan diger 6nemli ¢alisma ise “mum etkisi”’dir. Rosen ve Tesser
tarafindan yapilan bir ¢calismada ortaya konulmustur. Orgiit ierisinde ¢alisanlarm Kot
haberleri kars1 tarafta olumsuz etki yaratacagi kaygisi ile mesaji aktarmak istememesi
olarak tanimlanmaktadir (Rosen ve Tesser, 1970: 261; Dyne, Ang ve Botero, 2003:
1367). Mum etkisi calisanlar tarafindan kullanilan bir ¢esit sessizlik stratejisi olarak
degerlendirilebilir (Bisel, Messersmith ve Kelley, 2012: 136).

fkinci Dalga (1980-2000)

1980’1lerin ortast ile 2000’li yillart arasin1 kapsayan donemde seslilik ve sessizlik
kavramlariyla birlikte ispiyonculuk (muhbirlik), prensipli orgiitsel muhalefet, konu
satigl, sizlanma ve sOyleme gibi yeni konular aragtirma alani igine girmistir. Ses ve
sessizlik ile orgiitsel adalet iliskisine yonelik ¢aligmalar ile birlikte orgiitsel vatandaslik
davranigt aragtirmalarinin biiyiik bir boliimii bu donemde yapilmistir. Ayrica orgltsel

zamanda tanimlanmustir.

Bu donemde ortaya konulan ispiyonculuk Near ve Miceli’nin (1985) g¢alismasinda
calisanlar tarafindan algilanan adaletsizligin ilgili iist yonetim birimine agiklanmasi
olarak tanimlanmistir. LePine ve Dyne (1998) seslilik ile ispiyonculugu birbirinden
ayirmistir. Seslilikte temel amag orgiitte olumlu degisiklikleri meydan getirmek iken,
ispiyonculuk olumsuz bir durumun sonlanmasi imidi ve elestiriyi birlikte icermektedir
(Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009: 12).
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1980’lerin ortasinda prensipli orgiitsel muhalefet kavrami ortaya cikmustir. Orgitteki
yasal ve sosyal normlarin ihlalinin reddini ifade etmektedir. Graham’in (1986)
calismasinda prensipli orgltsel muhalefetle ilgili alt1 degisik yapidan olusan bir
siniflandirmayi ileri siirmiistiir. Bu siniflandirmada yer alan degiskenlerden c¢alisanin
tercihi, sessizligini siirdirmeyi yani Orgltte kalmaya devam etmeyi veya sessizce

ayrilmayi igermektedir. Diger degiskenler ise;

e ic¢sel kalma, i¢ kanallar1 kullanarak bir igsel degisim yaratma cabasi veya
protesto etmek

e Icsel ayrilma, istifa etme nedenlerini agiklamak

e Digsal kalma, dis baskilar sebebiyle i¢sel degisim yaratma ¢abasi veya protesto
etmek

e Disgsal ayrilma, toplumsal protesto ayrilma (Brinsfield, Edwards ve Greenberg,
2009: 12- 13).

Bu dénemde yapilan g¢alismalar sonucu Dutton ve Ashford (1993) ses ve sessizlik
kavramlartyla iligkili “konu satis1” kavrami ortaya c¢ikmistir. Calisanlarin bagkalarinin
dikkatine ve algilayislarint konu iizerine odaklamaya yonelik davranislar1 olarak
tanimlanmistir. Sosyal problem teorisi, izlenim yonetim ve yukar1 dogru etki literatiirinii
kaynak olarak kullanmaktadir. Orgiitsel problemleri nasil ve ne sekilde stratejik hale
geldigini agiklayan bir yapr tanimlamiglardir. Orta dlzey yoneticilerin, st dizey
yoneticilerden bazi 6nemli bilgileri saklayarak, belli orgiitsel enstriimanlar1 kullanip
farkli sorunlar yaratarak dikkatleri farkli noktalara ¢ekerek soruna dair kaynak ve
problemlerin algilanmasini yonlendirilebilecegini iddia etmistir (Brinsfield, Edwards ve
Greenberg, 2009: 14).

Bu doneme ait 6nemli bir diger ¢alisma ise “sOylenme-sikayet”tir. Kowalski 1996°daki
calismasinda tecriibe edilmis olsun ya da olmasin olaylardan sonra ortaya ¢ikan
duygularin ifade edilmesine yoOnelik olarak gelisen, psikolojik amaglari olabilen
tatminsizlik seklinde tanimlamistir. Kowalski’ye gore sGylenme calisan tatminsizliginin
yiiksek oldugu durumlarda, kisilerarasi iliskide meydana gelen maliyeti diisiik ve yaygin
bir formdur (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009: 15). Bireyin baska birey ya da

grup tarafindan yok sayilmasi, gormezden gelinmesi veya grup disinda tutulmasi
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durumu olan “sosyal dislanma” bu donemin Onemli ¢alismalarindan bir digeridir

(Williams, 2007: 428).

Bu doneme ait bir diger c¢alisma “Sagir Kulak Sendromu”dur. Calisanlarin
tatminsizligini agik¢a ve dogrudan ifade etmesinin engelleyen orgiitsel bir norm olarak
ifade edilmektedir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009:16). Konuya iliskin detayli
bilgilendirme Sessiz Kalma Bicimleri bashigi altinda detayli olarak agiklandigindan

burada tekrar deginilmeyecektir.
Mevcut Dalga (2000-....)

2000’11 yillardan sonrasini kapsayan bu donemde ses ve sessizlik kavramlarina verilen
onem artmis ve bununla paralel olarak yapilan ¢alisma sayis1 artmistir. Morrison ve
Milliken’in (2000) arastirmasi sessizlik kavramini bireysel diizeyden Orgutsel duzeye
tasimigtir (Morrison ve Milliken, 2000: 719). Daha sonra 2001 yilinda Pinder ve
Harlos’un yaptig1 c¢alisma, ¢alisan sessizligi kavramina iliskin pek ¢ok detay1 ortaya
koymasi bakimindan Onem arzetmektedir. Morrison, Milliken ve Hewlin (2003)
calisanlarin sessizlik davranisi sergileme nedenleri arastirmis (Morrison, Milliken ve
Hewlin, 2003: 1454), Dyne, Ang ve Botero (2003) sesliligi sessizlikten daha karmagik
bir yap1 olarak tanimlamis ve sessizlik davraniginin varliginin ¢ok boyutlu oldugunu

ifade etmistir (Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1359).

Aragtirmacilar tarafindan ii¢ doneme ayrilan seslilik/sessizlik ¢alismalarinda birinci
dalga olarak ifade edilen déonem ¢alismalarinin ses ve sessizlik tanimlamasi ile iletisim
ekseninde oldugu s6ylenebilir. Ikinci dalga dénemi calismalarinin iletisim ekseninden
cikarak yonetim eksenine dogru kaydigi goriilmektedir. Mevcut dalga doneminde ise
iletisim, yonetim bilimleri ile birlikte psikoloji tabanin1 yonetim ve organizayon alanina

orgutsel sessizlik olarak bilimsel birikimi ile transfer etmektedir.
2.4 Orgiitsel Sessizligin A¢iklamaya Yonelik Teoriler

Calisanlarin sessiz kalmayi tercih etmeleri farkli sebeplere dayanabilmektedir. Bu
durum sessizligin karmasik yapisi ve ortaya konulma big¢imlerindeki farklilik
belirlenmesini  giiclestirmektedir. Davranig bilimleri ve yoOnetim bilimlerinde

gozlemlenebilen davraniglar daha kolay analiz edilip anlamlandirilabilirken,
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gozlemlenemeyen davranislarin nedenlerini belirleyebilmek zorlayici olmaktadir. Sesli
ifadelerin yonetim ve davranig bilimleri agisindan nedenlerini belirlemek, sessizligin
arkasindaki nedenleri ortaya koyabilmekten daha kolay olmaktadir. Bu sebeplerle
calisanlarin zamanla aldiklar1 sessizlesme kararlar1 ve sessizlik tercihlerini agiklamaya
yonelik literatiirde c¢esitli teoriler gelistirilmistir. Bu bolimde orgiitsel sessizligi

arkasinda nedenlere agiklamaya yonelik teorilere deginilecektir.
2.4.1 Fayda-Maliyet Analizi Teorisi

Yapilan arastirma sonuglar1 bireylerin karsilastiklar1 olaylara yonelik ses ¢ikarma-sessiz
kalma ya da herhangi bir davranista bulunup-bulunmayacagi kararini verirken hizli bir
risk degerlendirmesi yaptigini ortaya koymaktadir. Bu degerlendirme agikca konusarak
neyi kazanip neyi kaybedecegini, gecmis deneyimleri, yoneticilerinin tutum ve
davraniglarinin gergevesinde yapacaktir (Detert ve Edmondson, 2005: 406). Calisanlar
konusarak elde edecegi fayda ile konustugunda karsi karsiya kalmasi olast bedel ile
karsilastirip fayda/maliyet analizi yapmaktadir. Burada s6z konusu bedel dogrudan ve
dolayli olarak ayrilabilir. Konusma esnasinda harcanan enerji ve zaman kaybi direkt
bedel olurken, karsit goriiste bulunan kisilerin misillemede bulunma ihtimali, azalan
kurumsal imaj, muhalifler arasi iliskilerde ortaya g¢ikabilecek catigmalar ile galisanin
goriisiiniin yok sayildiginda ortaya ¢ikacak psikolojik huzursuzluk dolayli bedel olarak
tanimlanmaktadir (Premeaux, 2001: 11). Calisanin sessizlik tercihini yaptigi
fayda/maliyet analizinin sonucu belirlemektedir. Bu dogrultuda ¢aliganin risk

degerlendirmesi sonucu etkileyecek nitelikte olmasi beklenmektedir.
2.4.2 Vroom’un Bekleyis Teorisi

Victor Vroom tarafindan 1964 yilinda ortaya konulan teori, bireyin belirli bir seye
ulagabilmesi i¢in ortaya koyacagi gayretin valens (kiginin 6diilii arzulama derecesi) ile
bekleyise (Odiillendirilme) faktorlerine bagli oldugunu ifade etmistir. Ancak insan
ithtiyaglarmin  farkli  yapisi, 6diiliin  arzulanma derecesinde farkliliklar ortaya
cikaracaktir. Biri i¢in ¢ok arzulanan odiil baska birey i¢in bu 6diil bir anlam ifade
etmeyebilecektir. Teoriye iliskin ikinci faktor olan bekleyis, birey ¢aba harcayarak bir
6diil elde edecegini inantyorsa (bekliyorsa), daha fazla caba gosterecektir (Kogel, 2011:
633-634).
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Teorinin birey davranislarini, amag, se¢im ve beklenti agisindan degelendirmektedir.
Vroom’a gore, birey davraniglarini ve segimlerini ortaya koyarken, daha onceki
tecriibeleri ve kazandigi bilgi ile kendisi i¢in neyin énemli oldugu kararini verecektir.
Bu deneyimler neticesinde birey, belirli bir davranis ya da aksiyonun belirli sonuglar
beraberinde getirdigini Ogrenecektir. Bu bilgi beklenilen yarar ile bu sonuca elde
etmede ortaya konulacak c¢aba arasinda fayda-maliyet analizi yapmay1 saglayacaktir.
Beklenilen yarar, sonuca ulasmada gosterilecek ¢aba maliyetinden fazla ise birey daha
fazla c¢aba gosterecektir. Kisacasi, bireyin g¢esitli davranislara yonelik yapacagi
tercihlerin bu davranis ile elde edecegi sonucu arzulama derecesi ve sonug¢ hakkindaki

ihtimale bagli olacaktir (Eroglu, 2006: 346).

Bekleyis Teorisi ¢ercevesinde oOrgiitsel sessizlik degerlendirildiginde, c¢alisanlarin
davraniglar1 beklentiler ile sekillenmektedir. Bu cercevede sessizlik ya da konusma
kararini, calisanin ortaya c¢ikacak sonuglara yonelik beklentisi sekillendirmektedir.
Calisan gorlis ve Onerilerini paylagsmanin sonuglara iliskin beklentisi pozitif yonde
oldugunda konusmay1 tercih edecek iken, beklentinin negatif olmasi durumunda sessiz

kalmayi tercih edecektir.
2.4.3 Sessizlik Sarmah Teorisi

Kamuoyunun olusumunu agiklamaya c¢alisan Sessizlik Sarmali Teorisi sosyolojik
temelli bir yaklasimdir. Elisabeth Noelle-Neumann tarafindan gelistirilen ve uzun
slirede sinanan kuram (1974-1984-1991) bireylerin tutum, davranig, deger ve amaglari
konusunda uzlagsmaya ihtiya¢ duydugu ve uzlasiy1 da kamuoyu seklinde olusturdugunu
ifade etmektedir (Neumann, 2002: 384). Kuram dort 6ge arasindaki etkilesimle
ilgilenmektedir. Bunlar Kkitle iletisimi, kisilerarasi iletisim, toplumsal iliskiler ve
diisincelerin bireysel olarak agiklanmasidir. Kuram bireylerin toplumdan diglanma
korkusunu merkeze alarak, kamuoyu olusumunu agiklamaya hedeflerken, Ozellikle
sosyal baskiy1 goriiniir hale getirmeyi boylece kamuoyunun giiciinii ortaya ¢ikarmaya
caligmaktadir. Sessizlik sarmali kurami, diglanma korkusunun toplumda ¢ogunlugun
kabul ettigi tutumlar, diisiinceler, inanglarin toplumu olusturan bireylerin tizerinde bask1
yaptig1 ve bireyleri de ayni dogrultuda hareket etmeye zorladigi diisiincesi temelinde
sekillenmektedir. Diglanma korkusu ile birlikte kamu 6niindeki davranislarin, fikirlerin

acikca ifade edilmesinin toplumdaki egemen goriis yoOniinde kusatici bir sarmal
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olusturacagi, kamuoyu olusumunun da bu sarmaldan etkilenerek baskici bir nitelige
biirlinecegini  varsaymaktadir (Noelle-Neumann, 1998: 268). Sessizlik sarmalini
hizlandiran etkenler; diglanma korkusu, uyum saglama egilimi, azinliktaki goriislerin
aciklanmasindan duyulan endiseler, 6zgliven problemleri seklinde siralanabilir.
Kuramin temel iddiasi, bireysel diislincelerin baskalarinin ne diisiindiigiine bagl oldugu
diistincesidir (McQuail ve Windhal, 2005: 146). Bireyler kendilerini agik sekilde ifade
edebilmeleri igin, diislincelerinin toplum tarafindan paylasildigina inanmalar1 gerekir.
Ancak bu sartla, tartismalarda goriislerini savunabilir ve cesaretle dile getirebilirler.
Boylece birey fikirlerinin gucll ve genis bir ¢evrede kabul gordigiinii fark edecektir.
Eger goriis ve diisiincelerinin kabul gormedigini bilirse, kendisini azinlikta hissederek

sessizlesecektir (Noelle-Neumann, 1998: 234).

Bu cercevede sessizlik sarmalinin 6rgiit iginde grup i¢i konusma ve tartigmalarda agik
olmay1 engelleyebilecegi sOylenebilir. Teori, insanlarin ¢esitli nedenlerle ¢evrelerindeki
olaylara karsi azinligin fikri yerine ¢ogunluk tarafindan kabul edilen diisiinceyi ifade
ettiklerini belirtmektedir. Orgiitlerde calisanlarmn fikirlerini acik ve diiriist olarak ifade
edememelerini, Noelle-Neumann sessizlik sarmalindaki horizontal (paralel) baskilar,
izolasyon veya benzeri korkularin neden oldugunu ifade etmektedir. Calisanlar Orgut
icinde fikirlerini agikga dile getirirken bu degerlendirmeyi yaparak sessiz kalma veya
konusma kararini verirler. Arastirmalar sonuglari, bireyin baskin diislinceye ait algisinin
fikirlerini en ¢ok etkileyen unsur oldugunu gostermektedir (Bowen ve Blackmon, 2003:

1395). Konuya iligkin “Sessizlik Sarmali” Sekil 4’te sunulmustur.

ZAMAN

Cogunlugun durumunun

Azinhgin durumunun > N
guclenmesi

zayiflamasi

< >
- i

Azinhgin géruslerini Codgunlugun fikirlerinin
ifade etme isteksizligi algilanma siddeti

Sekil 4 : Sessizlik Sarmali
Kaynak: Bowen, F. ve Blackmon, K. (2003): Spirals of Silence: The Dynamic Effects
of Diversityon Organizational VVoice, Journal of Management Studies, s.1397.
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Kisacas1 bireyin izole olma, diglanma korkusu c¢ogunlugun fikirleri ile bireyin
(azmlhigm) fikirleri arasindaki iliskiyi belirlemektedir. Bu korku bireyi sessiz kalmasi
konusunda motive etmekte ve sessizligin devamini saglamaktadir (Dyne, Ang ve
Botero, 2003: 1398). Kisacasi birey toplumdaki ¢ogunlugun kendi fikirleriyle aym
dogrultuda olmadigint diisiindiigii andan itibaren, goriis ve diislincelerini toplumda
cogunluk olusuncaya kadar kendine saklayacaktir. Bireyin bu karar1 diglanma korkusu
ya da 6zgiiven eksikliginden kaynaklanabilmektedir. Boylece birey sessizlesmekte ve
sessizlik sarmalinin dongiisii baslamaktadir. Sessizlik sarmalinin isleyis yapis1 Sekil

5’te sunulmustur.

Goriis
> Aciklama
Istekliligi

Kisisel Goriig

»
Ld
»
Ll

Y

Hakim Gelecekteki
Goriisiin Algist Olas1 Goriisiin
Degerlendirmesi

A A T

Medya Kisileraras1
Goriisler

Sekil 5 : Sessizlik Sarmalinin Temel isleyisi
Kaynak: Bowen, F. ve Blackmon, K. (2003): Spirals of Silence: The Dynamic Effects
of Diversityon Organizational Voice, Journal of Management Studies, s.1396.

2.4.4 Ajzen’in Planh Davrams Teorisi

Ajzen (2002) tarafindan ortaya konulan “Planli Davranig Teorisi” orgiitsel sessizligi ve
ortaya ¢ikmasindaki nedenleri tanimlamada kullanilan teorilerden bir digeridir. Teori
1970 yilinda Ajzen ve Fishbein tarafindan “Diisiiniilmiis Eylem Teorisinin” gelistirilmis
hali olarak amagli davranislari tanimlamak amaciyla ortaya konulmustur. Planh
Davranig Teorisi, Diisiiniilmiis Eylem Teorisine algilanan davranigsal kontrol
unsurlarinin eklenmesi ile olusmustur. Bireyin tam olarak kontrol edemedigi ve belirli

amag unsuru tasiyan davranislarini agiklayabilmektedir (Ajzen, 1985: 14). Diistiniilmiis

59



Eylem Teorisinin temel varsayimi bireyi bir davranisa yonlendiren temel faktor, o
davraniga yonelik niyetidir. Niyet ise bireyin tutum ve davranislar ile diger insanlarin o
davranisa yonelik diistincelerinden de etkilenmektedir. Teori sadece davranisin agiga
¢ikmasinin bireyin iradesine bagl oldugu durumlar agiklayabilmektedir (Ajzen, 1985:
13). Diistiniilmiis Eylem Teorisi ve Planli Davranis Teorisinin ortak dayanak noktalari,
bireyin belli bir davranis1 yerine getirmesindeki temel motivasyonun niyet olmasidir.
Niyet, bireyin davranisi ortaya koymak i¢in hissettigi arzu diizeyi ve ¢cabanin yogunlugu
ile tutum ve sosyal baski tesvikinin bir fonksiyonudur. Burada bahsedilen tutum kisisel
bir faktér olan ve bireyin bir davranisi ortaya koyma konusundaki olumlu ya da
olumsuz degerlendirmelerini degil, bireyin davranisi sergilemeye yonelik sahip oldugu
tutumdur. Niyeti tanimlamakta kullanilan ikinci faktor bireyin bir davranigi sergileme
ya da sergilemem konusunda algiladigi sosyal baski veya tesviktir. Birey davranisi

sergilemeye ne kadar niyetli ise o oranda davranisi ortaya koyacaktir (Ajzen, 1991:182).

Ajzen’in (2002) Planli Davranis Teorisinin U¢ temeli inancin bireylerin davranislarini

belirledigini ifade etmektedir (Afsar, 2013: 24).

v Davranisin olasi sonuglarina dair inanclar,
v Diger insanlarin normatif beklentilerine dair inanglar,

v" Davranisi kolaylastiran ya da engelleyen faktorlere dair inanglar.

Benzer sekilde Planli Davranis Teorisi ile orgiitsel sessizligin odak noktasi da grup ici
dinamikler ve bu dinamiklerin bireyin davranislarini nasil etkiledigidir. Bireyin nasil ve
niye sessizlestigi sorusunun cevabi grup dinamikleri i¢inde yer almaktadir. Ses ¢ikarma
veya sessiz kalma davranislar1 grup dinamiklerinden etkilenmektedir. Birey disindaki
dinamiklerin ele alinmasi1 gerektigi Planli Davranis Teorisinin temelini olugturmaktadir.
Birey i¢inde bulundugu grubun kendisi ile aym fikirde olmadigini diistindiiglinde
fikirlerini agiklamakta isteksiz davranabilecektir. Bunun temel nedeni bireyin sosyal
cevresini, kamu goriisii ve digerlerinin yargilarindan yola ¢ikarak edindigi bilgileri ve
yargilar fikirleri i¢in genel ¢er¢eve olarak kullanmasidir (Bowen ve Blackmon, 2003:
1398). Yapilan arastirmalar Orgutlerde calisanlarin, ¢alisma arkadaslarindan destek
almadiklar1 zaman “seslerini” kullanmaktan kagindiklarim1 ortaya ¢ikarmistir.
Calisanlari grup ici iklim, grubun davranisa yonelik diisiincesi ve grubun ozellikleri

herhangi bir davranisa yonlendirmektedir. Ses ve sessizlik arasindaki se¢imin biiylk
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oranda, ¢alisanin Orgiitteki veya ¢alisma grubundaki “diislince iklimine” bagl olarak

etkilenmektedir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1402).
2.4.5 Abilene Paradoksu

Orgiitsel sessizligi tanimlamaya yonelik teorilerden bir digeri, Harvey’in (1974)
tanimladig1 Albine Paradoksu’dur. Bireylerin kendi diislincelerinin kabul gérmeyecegi
varsayimindan yola ¢ikarak, grupla fikirleri ayni olmasa dahi, zorunluluktan grubun geri
kalaninin istegi dogrulusunda bir fikre katildiklarini, ortak hareketin icinde yer
aldiklarin1 seklinde tanimlanmaktadir. Aslinda diger grup iiyeleri de ayni1 veya farkli
fikir ve diislincelere sahip olabilirler. Ama birey kendi diisiincelerinin diger grup
tiyelerinin diisiincesine uymadigin1 diisiincesine sahip ise grubun genel diisiince
yapisina itiraz etmeyerek sessiz kalmaktadir. Béylece grup iiyelerinin ortak diisiincesi
olarak kabul edilen diisiinceye yoOnelik egilimi diger tim bireyler gostermektedir.
Boylece bireyler sessiz kalarak, ¢rgitteki diizene hizmet eder, sese uyum gosterir ve
hizmet eder (Harvey, 1988: 18-19).

Kisaca Albine Paradoksu bireylerin 6rglt icinde sorun yaratan biri olarak goriinmek
istemediginden, diger orgiit liyelerinin de ortak diisiincesi ve istegi olduguna inandigi
diistinceyi desteklemektedir. Bu durum orgiitteki diizeni korumaya hizmet etmekte ve
kimse gergek diisiincesini diger orgiit iiyeleri ile iletisime gegerek beyan etmek yerine
sessiz kalmay1 tercih etmektedir. BOylece aslinda orgiit iiyelerinin ortak diisiincesi
olmayan bir fikir, sanki tiim orgiit tiyelerinin ortak diisiincesi olarak iiyeler tarafindan

paylasilmaktadir.
2.4.6 Kendine Uyarlama Teorisi

Kendini Uyarlama Teorisine gore, bireyler topluma ve ortama uyum saglayabilmek igin
durumun gereklerine gore davranislarini, hassasiyetlerini degistirmektedir. Bunun temel
nedeni, bireylerin kisilerarasi iligkilerinde kendini gostermenin, kamudaki gorunttsinu
gozlemleme, ayarlama ve kontrol etme derecesi ile ilgilidir (Greenberg ve Baron, 2003:
90). Kamuda iyi bir goruntii verebilmek igin kendini uyarlama diizeyi yiiksek bireyler
sosyal davraniglarin1 bilerek degistirecek ve ortamdaki bulgular dogrultusunda

davraniglarini uyarlayacaktir. Bu bireyler kamudaki baskin goriis ve diislinceler disinda
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fikirlere sahip olsalar sessiz kalmay: tercih edeceklerdir. Aksine kendini uyarlama
diizeyi diigiik olan bireyler ise diisiince, tavir, duygu ve yargilarint kamuya uyarlama
kaygisi olmadig1 i¢in yansitma egilimindedirler. Bu kisiler kendini uyarlama dlzeyi
yuksek bireylere gore diistincelerini agik bir sekilde ifade etmektedir (Premeaux ve
Bedeian, 2003: 1541). Ulkemizde ise toplumda kabul gérme ve begenilme isteginin
yiikksek diizeyde olmasi, bireylerin davranig tercihlerini kendine uyarlama duzeyini
etkilemektedir (Cakici, 2007: 154). Bu durum galisanlarin diisiincelerini orgiittte kabul
gorebilme veya yalniz kalma korkusu nedeniyle agik bir sekilde ifade etmelerini

engelledigi gibi sessizlige itebilmektedir.
2.5 Orgiitsel Sessizlik Turleri

Literatiir incelendiginde orglitsel sessizligin farkli arastirmacilar tarafindan farkli
sekillerde siniflandirildig: goriilmektedir. Bu boliimde cesitli aragtirmacilar tarafindan
yapilan siniflandirmalara kisaca deginildikten sonra arastirmanin kapsamindaki Dyne,

Ang ve Botero’nun yaptig1 sinflandirma ayrintili olarak tanimlanacaktir
2.5.1 Breneau’nun Yaptig1 Siniflandirma

Breneau (1973) pragmatik sessizlik temelinden sessizlige ait ii¢ temel formun altini
cizmistir. Bu sessizlik formlar1 “kabul” ya da red” anlamina gelebilecek sekilde

pragmatik sessizlik ile iligkilidir. Bunlar

v' Psiko-Linguistik Sessizlik: Pragmatik sessizlik alt basliklarindan olan Semiotik
kokenden gelismis olan bu sessizlik tirii, istemeden yapilan hizli ya da
duraklamalar i¢eren konusmalar ile kasitsiz baglantilar1 igermektedir (Pinder ve

Harlos, 2001: 340; Fujio, 2004: 335).

v Interaktif (Etkilesimli) Sessizlik: Stratejik ve kasti bir sessizlik turtdir. Cogu
zaman konusmalardaki sonu¢ ¢ikarmayi, yargilamayr ve kaniyr igeren, uzun
duraklamalar1 ifade eder. Konugsma sirasinda uzun siireli sessizlik araliklarindan
olusan bir sessizlik tiirii olup, uzun araliklar hiikiim ve etkilemeyi icermektedir.
Bu sessizlik, diyaloglar esnasinda etkilemeyi ve yargilamayr iginde
barindirmaktadir  (Kurzon, 2007: 1677). Interaktif sessizlik onay1 ifade

edebilecegi gibi reddedilmeyi de ifade edebilmesi bakimindan yapici ve yikici
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Ogeleri iginde barindirmaktadir. Bu sessizlik tlrl yoneticiler tarafindan
calisanlara yonelik olumsuz tavirlarindan biri olarak kullanilmaktadir. Ayrica
yoneticiler, astlarin diistinmelerine firsat vermek i¢in de bu sessizlik tiiriinii
kullanabilmektedir (Bruneau, 1973: 32). Interaktif sessizlik, uzun siireli
duraklamalar igermesi veya konusma esnasinda birden sessizleserek dikkatleri
toplamay1 icermesi sebebiyle iligskilerde gerilime yol agabilmektedir.
Belirsizlikler iceren bu durum yoneticiler tarafindan ¢alisanlara uygulandiginda
calisanlar1 sessizlesmeleri yoniinde motive etmekte ve iliskilerde geri

bildirimlerin alinmasini engellemektedir.

v' Sosyo-Kiiltlrel Sessizlik: Bunlarin tersine sosyo-kultiirel sessizlik blyik 6l¢ilide
resmilestirilmis grubu veya orgiit diizeyindeki duraklamalar1 Ozellikle resmi
iliskilerdeki duraksamalar1 igermektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 340).

2.5.2 Pinder ve Harlos’un Yapig Simiflandirma

Pinder ve Harlos (2001) yaptiklar1 ¢alismada, sessizlik davraniginin ortaya ¢ikmasinin
arka planinda yatan nedenlere bagl olarak farkli anlamlar icerebilecegini savunmus ve
bu cercevede sessizligi savunmaci “pasif/sikdnetli  (quiescence) ve razi
gosteren/kabullenici (acquiescence)” olarak smiflandirmistir (Pinder ve Harlos,
2001:348).

v Savunmaci ( Pasif/Sukanetli Sessizlik): Pinder ve Harlos’un (2001) bilingli

olarak sessizlesmeyi tercih eden calisanlar1 tanimlamak igin kullanmaktadir. Orgiitsel
ortamdaki adaletsizlik ile ortaya cikan, calisanlarin kendileri tarafindan veya diger
calisanlarin destegini alarak degisebilen bilingli ve rahatsiz edici bir davranis sekli
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Pasif/stiknetli sessizlik durumunda kisi adaletsizlik ile
stkigmis durumdadir ve ac1 ¢ekmektedir Calisan durumu degistirebilecek alternatiflerin
farkindadir, ancak bu alternatifleri aramak ya da uygulmak i¢in isteksizdir. Bununla
birlikte ¢alisanlar sessizlige neden olan ve gelisimini saglayan kosullar1 degistirmeye de

hazirdirlar (Pinder ve Harlos,2001: 348).

v Kabullenici Sessizlik: Kabullenici sessizlikte c¢alisanlar, i¢inde bulunduklari

orgiitsel kosullar1 igsellestirerek tam bir kabullenis hali i¢indedir. Calisanlar
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alternatiflerin  varligin1 merak etmedikleri gibi tam olarak da farkinda degildirler.
Orgiitsel adeletsizlik algilayan calisanlar, alternatifleri gz ardi etme ya da farkli
alternatifler bulma isteginden yoksun olma davranisi sergilemektedir. Kabullenici
sessizlik, savunmaci sessizlikten daha derin bir razi olma durumunu igermesi
bakimindan ortadan kaldirilabilmesi i¢in daha fazla destek ya da provokasyon
gerektirmektedir. Kabullenici sessizlige sahip g¢alisanlar, orgiite iliskin gelisim veya
iyilesmeye umutlarini tamamen kaybetmistir ve umut verebilecek nitelikte dissal

olaylara da kayitsiz kalmaktadir (Pinder ve Harlos, 2001: 338-349).
2.5.3 Sobkowiak’in Yaptig1 Siniflandirma

Sobkowiak (1997) farkli bir sessizlik ayirimi tanimlamistir. Akustik ve pragmatik
olarak yaptig1 sessizlik ayirimi1 Webster’in (1993) yaptigi 5°li ayirimin daha kullanish
hale getirilmis seklidir. Akustik sessizlik, ses dalgalarinin fiziki olarak yoklugundan
koken almaktadir. Bununla birlikte sessizlik insanla ilgilidir ve sesin yoklugunu
yansitmaktadir. Pragmatik sessizlik aragsal ya da stratejik olarak konusmanin
yoklugunu ifade etmektedir. Temel olarak akustik sessizlik fiziksel alanda iken,

pragmatik sessizlik insana iliskin alana dahildir (Pinder ve Harlos, 2001: 338).
2.5.4 Knoll ve Dick’in Yaptig1 Siniflandirma

Knoll ve Dick (2013), Pinder ve Harlos un yaptig1 calisma ile Dyne, Ang ve Betero’nun

yaptig1 sessizlik ayirimini genisleterek dortlii bir ayirim yapmislardir. Bunlar;

a) Pasif Sessizlik

b) Kabullenici Sessizlik

c¢) Orgiit Yararina Sessizlik
d) Firsatgi Sessizlik

Knoll ve Dick ‘in yapmis olduklar1 ¢alisma Firsat¢1 sessizlik boyutunun eklenmesi ile

sessizligi farkli bir perspektiften ele almiglardir (Knoll ve Dick, 2013: 349).
2.5.5 Dyne, Ang ve Betero’nun Yaptigi Siniflandirma

Pinder ve Harlos (2001), Dyne ve arkadaslari (2003) tarafindan yapilan galismalar

sessizlik literatirinde onemli bir yere sahiptir. Calisgma Dyne, Agn ve Betero’nun
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yaptig1 sessizlik siniflandirmasi ¢ergevesinde degerlendirilecektir.
2.5.5.1 Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik, ¢alisanlarin islerindeki ya da orgutlerindeki sorun veya durum
yonelik ¢6ziim hakkindaki fikir, bilgi ve diisiincelerini kabullenme giidiisii ile kendine
saklamasi olarak tanimlanmaktadir. Calisan dahil oldugu orgiitiin kosullarina razi
olmakta bir ¢esit kabullenis ve boyun egme davranisi sergilemektedir. Bunun yani sira
kosullar1 degistirmek ve konusmaya yonelik herhangi bir ¢aba sarf etmemektedir.
Kisacasi kendini orgiitten geri ¢ekmekte ve mevcut duruma razi olmaktadir (Dyne, Ang
ve Botero, 2003: 1366). Kabullenici sessizlik davranisi sergileyen g¢aligsanlar, orgutsel
kosullart oldugu gibi kabul etmekle birlikte, kosullar1 degistirmeye yonelik ¢oziimler ya
da alternatif ¢ikis yollarim1 fark etmemektedirler. Adaletsiz sartlar altinda dahi
calisanlar, bunu gidermeye yonelik cozimler aramamakta, c¢ozlmleri goérmezden
gelmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 349). Kisacast kabullenici sessizlik mevcut
sorunun farkinda olmasina ragmen, ¢oziime yonelik aktif bir davranig sergilememekte

ve durumu tUmitsizlik icinde kabul etmektedir.

Kabullenici sessizlik kavrami, pasif sessizlik kavramina géren daha derin bir sessizlik
bicimidir. Ciinkii kabullenici sessizligin olusmasi sessizlikten destek almasi ve ses
cikartmak icin kigkirtmaya ihtiya¢c duymasi ile pasif sessizlikten ayrilir. Pasif sessizlik,
kabullenici sessizligin devami niteliginde ve kasitli bicimde ihmal edilmeyi de
icermektedir. Eger oOrgiit yoneticileri sessizlik davranigini ortadan kaldirmak istiyorsa,
kabullenici sessizligi kirmak igin daha fazla caba gostermek zorundadir. Ciinkii
kabullenici sessizlik kavrami ayni zamanda galisan itaatinin de bir parcasidir. Calisan
itaati, Orgiitsel sartlar1 sorgulamadan ve derin bir kabul edisi, alternatiflere iliskin sinirh
bir farkindalik diizeyini tanimlamaktadir. Bu ¢alisanlar, i¢inde bulunduklari duruma dair
farkindalik diizeyleri daha diisiik oldugu gibi ayrica degisim i¢in daha az hazir ve
isteklidirler. Farkinda olmadan istekli ya da isteksiz bir sekilde sessizlerdir. Sartlar onlar
icin normaldir (Pinder ve Harlos, 2001: 349-350). Ayn1 zamanda kabullenici sessizlik
icindeki calisan durumu kabullenmis bir iimitsizlik durumu iginde ve tatminsizlige
neden olan durumu diizeltmekten vazge¢mistir. Durumu diizeltmeye yonelik ¢abalarinin
bosuna bir girisim olacagini diislinen calisan sessizligi se¢gmektedir (Brinsfield, 2009:
41).
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“ Boyle gelmis boyle gider, bosuna ¢eneni yorma, hi¢ bir seyi degistiremezsin” gibi
ifadeler kabullenici sessizligin iilkemizdeki oOrgiitlerdeki kabullenici sessizligin
toplumsal bir yansimasidir. Ge¢mis deneyimlerinde durumu diizeltmeye yonelik
yaptiklar1 girisimlerde olumlu bir sonug¢ alamayan, c¢evrelerini ve durumlar1 kontrol
edemediklerini fark edeni gorenler, orgitleri veisleriileilgili konulara karsiilgisini
kaybedebilmektedir (Cakici, 2008: 98).

Sonug olarak kabullenici sessizlik, 6érgiitiin gelismesinden Umidini kesmis ve bu konuda
cabalamayan, mevcut durum ve sorunla ilgili bir degisiklik olmayacagina inanan,
boyun egme duygusu odaginda bilgi, diisiince ve Onerilerini ifade etmeyen calisan

davranisini tarif etmektedir.
2.5.5.2 Savunmaci (Korunma Amach) Sessizlik

Kisisel korkuya, dayali kasti kusurlar ve bunlarin sonuglarini pasif sessizlik kavrami
altinda tanimlamigtir (Pinder ve Harlos, 2001: 348). Morrison ve Milken’in (2000)
yaptigi calismada kisisel korkunun varligmin sessizlik igin 6nemine deginmistir
(Morrison ve Milken, 2000: 711). Pinder ve Harlos’un yaptig1 ¢alisma Morison ve
Milken’in ¢aligmasindaki kigisel korkunun sessizlige yon vermesi bulgusu ile
ortiismektedir. Slade (2008) tarafindan yapilan ¢alismada, miilakata katilan ¢alisanlarin
% 70’inin ¢esitli korkular1 sebebiyle 6rgiit iginde kendilerini agik¢a ifade etmediklerini,
orgiitteki konumlarini ve itibarlarin1 korumak adina sessiz kalmayi tercih edebildiklerini

ortaya koymustur (Slade, 2008: 25).

Bu noktadan hareketle savunmaci (korunma amagl) sessizligi, calisanlarin agikga
konusmalart durumunda kariyerinde ilerlemesinin kisitlanmasi, meslektaslar1 ya da
yonetici desteginden mahrum kalmasi gibi tehlikeler karst korunmak adma Orgutteki
durum ile ilgili fikir, goriis ya da disiincelerini bilincli ve proaktif olarak saklamalari
seklinde tanimlanmaktadir (Morrison ve Milken, 2000: 712; Pinder ve Harlos,
2001:348; Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1367). Savunmaci sessizlikte calisanlar,
alternatiflerin farkinda ancak bilingli olarak sessiz kalmaktadirlar. Aslinda fikir ve
goriislerinin ifade edilmemesi diger bir deyisle sessizlik durumu, bireysel stratejinin
parcasi olup bilingli bir takip kararinin sonucu niteliginde olabilmektedir (Dyne, Ang ve
Botero, 2003: 1367).
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Is gorenleri korunma amagl sessizlige yonelten durumlardan biri de sosyal sermaye
kavramidir. s gorenler kurduklar ikili iliskileriyle orgiitte gesitli diizeylerde sosyal
sermayeye sahiptir. Sosyal sermaye ise, iki kelime ile “ikili iliskiler onemlidir”
diisiincesinden harcket etmektedir. Temel diistincesi, sosyal iletisim aglarinin degerli
oldugu seklindedir (Field, 2006: 18). Calisanlar ise sosyal sermaye etkili bir gi¢
oldugunun farkindadir. Bu etkili giiciin siirekliligini saglamak ve orgutteki iliskilerini
bozmadan bir seviyede devam ettirmek zorunda olan galisanlar, 6rgit icin 6nem arz
eden konularda konumunu kaybetmemek adina sessiz (pasif) kalabilecektir. Is
gorenlerin sessiz kalmasinda, deger ifade eden iliskilerini korunmasi etkili olacaktir

(Morrison ve Milken, 2003: 1355).
2.5.5.3 Koruma Amach Sessizlik

Orgiit ya da diger bireylere yararli olmak amaciyla, fedakarlik ile isbirlik¢i giidilerden
hareketle herhangi bir durum hakkindaki fikir, diisiince, bilgi ve goriislerin ifade
edilmemesidir. Koruma amach sessizlik, orgiitsel vatandaslik davranisi gibi temelinde
baskalarma faydali olmaya odaklanan kasithh ve proaktif bir davrams tiiriidiir.
(Korsgaard, Meglino ve Lester, 1997: 163). Orgiitsel vatandaslik davranislart gibi
koruma amagli sessizlik, bireysel tercih kapsaminda, oOrgiit tarafindan zorunlu
tutulmayan, goérevlendirilmeyen davranistir. Koruma amagli sessizlik, savunma amagl
sessizlik gibi alternatiflerin farkinda olmayi, fikir, bilgi ve goriislerin agiklanmamasi
konusunda bilingli bir tercihe dayanmaktadir. Savunmaci sessizlik ile koruma amagh
sessizlik arasindaki temel fark sessizligin kaynagidir. Savunmaci sessizlikte, ¢aliganin
sessizligini kaynagi korku temelli olup konusmaktan kaynaklanabilecek olumsuz
sonuclardan korkmak iken koruma amagli sessizlik baskalari ic¢in endiselenmeyi
kapsamaktadir (Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1368). Koruma amacl sessizlik ¢alisanin
orgiitli ve diger ¢alisanlar1 koruma giidii ve diisiincesi ile sessiz kalmasi olarak iki farkli
sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Brinsfield, 2009: 146). Bu ger¢evede kendi sorunlarina
degil orgiit ve diger calisanlara yonelimi kapsamasi sebebiyle fedakarlik, sadakat gibi

bazi davranislari icermekte oldugu ifade edilebilir.

Koruma amach sessizlik genel olarak o6rgiit yararina davranislari icermesi bakimindan
olumlu ve etik davranis olarak algilanmasma karsin, etik olmayan davranislara

yonlendirebilmektedir. Bu temelde yoneticileri ve diger ¢alisanlarle aralarinda giiglii
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baglar bulunan bireyin, orgiitiin yararini diisiinerek etik olmayan Orgiitsel davraniglari
sergileyebilmektedir (Umphress ve Bingham, 2011: 621). Ornegin calisan diger bir
calisanin olumsuz davraniglarini fark etse dahi yoneticisi ile paylasmayabilmektedir. Bu
sessizlik tlirti 6rgiit yararina 6n planda olmasina ragmen sosyal yonden karanlik yonleri

de bulunmaktadir (Knroll ve Dick, 2013: 351).
2.6 Sessiz Kalma Bigimleri

Calisanlarin farkli tiirde sessizlik tercihlerinin arkasinda farkli nedenler bulunmaktadir.
Bununla birlikte sessizligin ortaya cikis sekli de pek cok faktdrden etkilenmektedir. Bu
sebeple calisanlarin sessiz kalma bigimlerinin ele alinmasi kavramin daha net ortaya

konulmasi agisindan yararl olacaktir.
2.6.1 Calisan Itaati

Kabullenici sessizlik kavraminin bir pargas: olan “calisan itaati” mevcut durumu ile
orgiitsel sartlar1 derin ve sorgulamadan kabul edisi, alternatiflere ait sinirli farkindaligi
ifade etmektedir. Itaatkar calisanlar 6rgit icinde bulunduklar: sartlart normal olarak
kabul etmekte ayn1 zamanda adaletsiz uygulamalar ile karsilastiklarinda dahi alternatif
aramak yerine, mevcut sartlar: dizeltmeye yonelik ¢oziimleri gérmezden gelme arzusu
igindedirler. Ayrica itaatkar calisanlari karsilasilan durumlar hakkinda ses g¢ikarmasi
icin daha fazla motivasyon ve kiskirtilmaya ihtiyaclar1 vardir. Bu g¢alisanlarin mevcut
durum kabul diizeyi goreceli olarak yiiksek, stres diizeyi yiiksektir ve i¢inde bulundugu
kosullar1 normal olarak kabul etmektedirler ve sessizliklerinin daha az bilincindedir
(Pinder ve Harlos.2001: 350). Nemeth ve Nemeth-Brown’a gore ¢alisanlar yonetime
muhalif olduklarinda cesitli sekillerde cezalandirilabileceklerini diisinmektedirler. Itaat
orgilitsel kosullara dair bir takim kabulleri ve arastirmadan kabullenmeyi icermektedir.
Bu sebeple itaat sessizlikten daha énemli bir problemdir (Nemeth ve Nemeth-Brown,
2003: 65).

2.6.2 Sagir Kulak Sendromu

Calisanlar, orgutlerinde olumsuz durumlar ve ortaya ¢ikan aksakliklar1 duymazdan ya
da gormezden gelerek sessiz kalabilmektedirler. Pierce ve arkadaslari (1988) tarafindan

gelistirilen Sagir Kulak Sendromu kavrami, ¢alisanlarin 6rgiitte memnun olmadiklari
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durumlar hakkinda calisanlarin kendilerini ifade etmelerine, agik¢a konusmalarina ve
direkt olarak hosnutsuzlugu dile getirmelerine izin verilemeyen drgitsel bir norm olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum orgiitlerin yiiksek Is giicii devri, diisiik verimlilik ve
yasal 6nemli maliyetleri tstelenmesine neden olabilecek niteliktedir (Pinder ve Harlos,
2003:346). Orgiitsel hareketsizlik olarak da ifade edilen “Sagir Kulak Sendromu”
calisanlarin memnuniyetsizliklerini ifade etmekten kaginmasi seklinde ortaya ¢ikarken,
Orgut icerisinde kaliplasmus bir kural érgitsel bir norm halini aldiginda ¢alisanlar1 sessiz
kalma davranisina itebilmektedir. Bu norm sessizlik davranisinin ¢alisanlar tarafindan
olumlu bir davranis sekli olarak kabul edilmesini saglayabilmektedir. Sagir kulak
sendromunun ortaya ¢ikmasini sebep olan ¢ temel faktér bulunmaktadir. Bunlar
(Brinsfield, 2003:16):

*Yeterli ve nitelikli olmayan orgutsel politikalar: Tam olarak anlagilamayan hantal

raporlama prosedurleri,

*Yonetsel Rasyonellesmeler ve Tepkiler: Suglamalarin reddedilmesi, magdurun
suglanmasi, saldirinin ciddiyetinin kiigiimsenmesi, bazi ¢alisanlarin surekli olarak
korunmasi, tacizci g¢alisanlarin gérmezden gelinmesi, magdura ayni sekilde karsilik

vermesi,

* Orgitsel Ozellikler: Aile isletmeleri, asgari diizeyde insan kaynaklar1 fonksiyonlarina
sahip olan kicuk isletmeler, kirsal kesimlerdeki isletmeler, erkek calisanlarin agirlikta

oldugu isletmeler olarak siralanabilir.

Sagir Kulak Sendromu’nun orgiitte en fazla yasandigi durum cinsel taciz olaylardir.
Gutek’e gore cinsel taciz olaylarinin orgiitlerde agikca dile getirilmesi olumsuz tepkilere

neden olabilmektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 1467).

Is gorenlerin orgite iliskin hosnutsuzluklarini acik bir sekilde ifade edemeyisi, orgiit ici
iletisim eksikliginin bir isareti olarak goriilmektedir. Bu tiir Orgiit ortamlarinda
calisanlar konuya dahil olduklarinda, kendileri igin ortaya ¢ikabilecek kotii sonuglara
engel olabilmek igin, olaya iliskin “gérmedim”, “duymadim”, “bilmiyorum” ifadeleri
ile yanit verebileceklerdir. Bu gergevede ulkemizdeki calisanlar Uzerine vazife olmayan
isler karismast durumunda ag¢ik ya da gizli olarak karsilik bulabilmekte ceza

alabilmektedir (Cakici, 2007: 157).
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2.6.3 Pasif Kalma ve Razi Olma

Orgiitlerde sessizligin baska bir davranis bi¢imi pasif kalma ve razi olmadir. Bazi
calisanlar, diger calisanlarin hareketlerini izleyerek yasa disi, haksiz ve ahlaksiz olarak
degerlendirmektedir ve bu degerlendirme genellikle sessiz calisanlar tarafindan
yapilmaktadir (Pinder ve Harlos, 2001: 343). Calisan Orgiit imajin1 zarara ugratmamak
igin orgdt icin énemli konularda sessiz ve pasif kalabilmektedir (Milliken, Morrison ve
Hewlin, 2003:1468). Pasif kalma razi olma seklindeki sessizligin dort farkli sekli

bulunmaktadir. Bunlar;

a) Geri gekilme, ilgisiz olma

b) Destekleyici ve anlamsiz sessizlik

c) Isbirligi ve cesaretlendirme igin kafa sallama

d) Giilimseyerek destek gibi goriinerek pasif davranislarla razi olmak seklinde

siralanilabilir (Pinder ve Harlos, 2001: 339).
2.6.4 Cekilme ve Baska Davranislara Yonelme

Gekilme ve baska davraniglara yonelme, sessizligin farkli formlarinda kendini koruma
seklinde ortaya ¢ikabilmektedir (Dyne, Ang ve Botero,2003: 1360). Calisanlar fikir ve
gorislerini belirtmeyi riskli gérmesi, yoneticilerden olumsuz geri bildirim alma endisesi
ile geri ¢ekilebilmekte ya da baska davraniglara yonelebilmektedir. Bu durum yasanacak
sorunlarin onceden goriilmesi ve alternatif ¢oziimlerin belirlenmesinde gecikmelere

neden olacaktir.
2.7 Orgiitsel Sessizlige Neden Olan Faktorler

Sessizlik icinde pasifligi ve hareketsizligi bir bakima davranista bulunmamayi igermesi
nedeniyle anlasilmasi olduk¢a zor bir kavramdir. Calisanlar orgite iliskin bir konu
hakkinda sessiz kaldiginda, bunu kasith mi1 yaptiklari, yoksa sdyleyecek bir seylerinin
olmamas1 ya da yonetim ile fikir birliginde oldugunun ifadesi olarak mi algilanmasi
gerektigi tam olarak anlasilamayacaktir. Benzer sekilde eger ¢alisanlar, 6rgltteki ya da
grup igerisindeki diger ¢alisanlarle fikir birligi iginde olduklarini ifade etseler dahi
kisisel olarak goriislerini bastirip bastirmadiklarini anlamak oldukg¢a zor olacaktir

(Tangirala ve Ramanujam, 2008: 40). Orgiitsel sessizligin soyut ve derin anlam ifade
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eden yapisi, tanimlanmasinda oldugu gibi neden olan faktorlerin belirlenmesini de
zorlastirmaktadir. Dolayist ile orgiitsel sessizlige neden olan faktorleri kesin sinirlar
icerisinde siralamak miimkiin olmayacaktir. Bunun temel nedeni Orgiitlerin,
yonetimlerin ve calisanlarin kendilerine has yapisidir. Bu da sessizlige neden olan

faktorlerin listesinin orgiitten orgiite degisim gostermesine neden olacaktir.

Bu gergevede alan yazini incelendiginde ¢alisanlarin fikir ve diisiincelerini agikga ifade
etmelerini etkileyen yani sessizlige neden olan faktorlere yonelik yapilmis farkli
caligmalarin oldugu goriilmektedir. Bu ¢aligmalar, sessizlik iklimi (Morrison ve
Milliken, 2000; Panahi, Veiseh, Divkhar ve Kamari, 2012), adaletsizlik iklimi (Pinder
ve Harlos, 2001), adalet iklimi (Tangirala ve Ramanujam, 2008), sessizlige neden olan
bireysel ve orgutsel faktorler (Premeaux ve Bedeian, 2003; Milliken, Morris ve Hewlin,
2003; Henriksen ve Dayton, 2006; Cakici, 2008), algilanan risk (Piderit ve Ashford,
2003), orgutsel ve yonetsel destek (Dyne ve digerleri, 2003), érgitsel normlar (Bowen
ve Blackmon, 2003), yonetimin tutumu ve ¢alisan katilimi (Huang, 2000), orgutteki
kisileraras1 iklim (Edmondson ve Detert, 2005), kilttrel giu¢c mesafesi (Huang, Evert
Vlert, Vegt, 2005), kisilik 6zellikleri (Nikdaou, Vakada ve Bourantas, 2008), orgutteki
inan¢ ile diger nedenler (Milliken 2003) gibi orgltsel ve yonetsel dizeydeki
faktorlerden s6z edilmektedir. Bu cercevede orgltsel sessizlige neden olan faktorler,
bazi caligmalarda bireysel ve orgitsel faktorlere dayandirilarak (Premaux, 2001: 126)
gruplandirirken, farkli caligmalarda bireysel faktorlere dayandirmaktadir (Pinder ve
Harlos, 2001: 336). Benzer sekilde farkli ¢alismalarda sessizlik nedenlerini 6rgltsel
faktorler (inang, korku) ve diger faktorler olmak {izere gruplandirmistir. Alan yazinina
iliskin yapilan incelemede Orgiitsel sessizligi etkileyen faktorler orglitsel, yonetsel ve
bireysel faktorlerle (Milliken, Morrison ve Hewlin 2003: 1467; Premeaux 2001: 13;
Pinder ve Harlos 2001: 345) olarak ortak bir smiflandirmada agiklanmaya

calisiilmaktadir.

Orgiitsel sessizligin nedenlerine yonelik yapilan arastirma sonuglarma gore ¢alisanlarin
yonetsel, orgutsel ve is ile ilgili korkular temelinde (izolasyon korkusu, tecribe
eksikligi, iliskileri zedeleme korkusu vb.) (Morrison, Milliken ve Hewlin, 2003: 1456),
sikayetci biri olarak bilinmek, iligkilere zarar verme endisesi, saygi ve giiven kaybina

ugramak, terfi edememek, isten atilmak, diger oOrgiit tyeleri tarafindan destek
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gormemek gibi korkular sessizlik tercihinde etkin rol oynamaktadir (Bowen ve
Blackmon, 2003: 1393). Bu calismada orgiitsel sessizlige neden olan faktorler drgutsel,

bireysel ve yonetsel olarak incelenecektir.

Bireysel Faktorler
» Deneyim eksikligi Muhtemel Olumsuz Sonuclar
* Diisiik pozisvon
¢ Olumsuz olarak etiketlenme
5 ¢ lliskilerin zarar gormesi
* Misilleme veya ceza
Orgiitsel Faktorler . eBtzligkalan {izerinde negatif
* Hiyerarsik yapt Bir konu ya da
® Destek gérmeyen sorun hakkinda
kiiltiir sessiz kalma
Konugmanin herhangi
- bir degisiklik
Ust ile Hligkiler yaratmayacagina olan
¢ Destek vermemeleri inang
® Mesafeli iliskiler

Sekil 6 : Orgiitsel Sessizlik Tercihine Neden Olan Faktorler
Kaynak: Frances J. Milliken, Elizabeth W. Morrison ve Patricia F. Hewlin, “An
Exploratory Study of Employee Silence:issues That Employees Don’t Communicate
Upward and Why”, Journal of Management Studies, VVol.40, No.6, 2003, s. 14

2.7.1 Orgutsel ve Cevresel Faktorler

Orgitler artan rekabet ve cevresel kosullardaki degisimle birlikte gelismelere ayak
uydurabilmek igin inisiyatif ve sorumluluk alan, agik¢a konusan c¢alisanlara ihtiyag
duymaktadir. Ancak calisanlar diglanma, terfi edilmeme, sorun yaratan biri olarak
algilanma korkusu ile diislincelerini agik¢a ortaya koymamaktadirlar. Ancak ginumiz
orgiitlerin hayatta kalabilmeleri degisen ¢evreye uyum saglayabilmeleri ile miimkiin

olmaktadir (Vakola ve Bourdas, 2005: 443).

Bu cercevede orgiitlerde degisim ve gelisimi i¢in hayati 6neme sahip olan calisanlarin

sessizlesmelerinin  arkasinda yatan Orgitsel nedenlerin  belirlenmesini  6nem
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tagimaktadir. Sessizlesmeyi saglayan dinamiklerin yapisinin belirlenmesi, orgiitlerin bu
olusumu ortadan kaldirmaya yonelik gerekli onlemleri almasini agisindan Onemlidir.
Orgiitsel sessizligin gelismesine neden olan orgiitsel ve cevresel faktorler, Grgitlerin
sahip oldugu yapi1, uyguladig: politikalar, érgutsel kurallar, érgut kaltird, érgit iklimi,
orgutsel destek, oOrgltsel sosyalizayon seklinde siniflandirilabilir. Calismanin bu

boliimiinde bu kavramlarin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisine deginilecektir.

Orglitsel yap1, orgiitsel politikalar yonetimde bulunan kisilerin inang yapilari,
demografik 6zellikleri, ortak duygu ve iletisim yaratmayi iceren faktorler toplulugunu
kapsamaktadir. Ayni1 zamanda alt diizey c¢alisanlarin orgiitsel konular hakkinda
konusmaya yonelik korkularinin da temelini olusturmaktadir (Pinder ve Harlos, 2001:
346). Orgiitsel yap1 ve politikalardan neden oldugu sessizlik su alt bagliklar olarak
smiflandirilabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 712-714; Milliken, Morrison ve
Hewlin, 2003: 31).

v’ Hiyerarsik ve merkezi orgiit yapist: Orgitsel hiyerarside fazla basamak yapisi,
ust yonetimin alt kademe c¢alisanlarla iletisiminin azalmasina daha az etkilesimde
bulunmasima neden olmaktadir. Ust yonetim ile alt diizey calisanlar biriyle daha az
ilgilenecek ve bu durum karsilikli giivensizligi ortaya ¢ikacaktir (Morrison ve Milliken,
2000:714). Calisanlar Orgutlerine ve st yonetime guvendikleri durumda
sessizlesecektir. Orgiitlerde calisanlar ile (st yOnetime arasinda giiven iklimi
yaratilabildiginde, ¢alisanlarin sessiz kalma egilimleri azalacak ve orgiite iliskin konular
ile ilgili kaygilarini rahatlikla iletebileceklerdir (Nikolaou, Vakola ve Bourantas, 2011:
732). Orgiit politikalarinin, iist pozisyonlara getirilecek kisilerin 6rgiit iginden
ilerleyerek degil de disaridan orgiite dahil edilmesi list yonetim ile c¢alisanlar arasinda
bosluk olmusmasina neden olacaktir. Bu durumun Ust yonetim calisanlar giivenilmez ya
da ne yapacagi tahmin edilemez olarak gormesine neden olacak ve orgutsel
problemlerin ¢éziiminde Ust yonetimin kendini tek otorite olarak kabul etmesini
saglayacaktir (Morrison ve Milliken, 2000: 712). Bu durum c¢alisanlarin sorunlara dair
¢cozim Onerileri ve fikirlerini ifade etmesine engelleyerek sessizlesmelerine neden

olacaktir.

v' Karar almanin merkezilesmesi: Merkezi karar alam yapisina sahip orgiitlerin

geri bildirim mekanizmasina sahip olmamasi, calisanlarin muhalif gorlis ve

73



diistincelerini fikir ve diislincelerini aktarabilecekleri bir kanalin yoklugu calisanlarin
algilamalarinda hatalarin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir (Botero ve Van Dyne, 2009:
88). Ayni zamanda karar almada merkezilesmeyi benimseyen orgiitlerde farkli seslere
izin verilmemektedir. Bu Orgiit yapisinda, karar alma merci ¢alisanlarin sunduklari
fikirlere Onemsemeyerek iizerinde durmamaktadir. Calisanlar bagli bulunduklar
Orgiitiin yapist sebebiyle, fikirlerini aciklamanin igse yaramayacagini diisiinerek

sessizlestirmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 715).

Son yillarda karar vermenin merkezilesmesi, zayif orgiitsel performans, orgiitsel
verimsizlik, yonetimin yetersizligi ve adaletsiz paylasim konularinda yapilan aragtirma
sonuglar1 ¢alisanlarin bu konularda agik sekilde konusmanin bir fark yaratmayacagina
inanmakta ve olumsuz bir sonugla karsilasmaktan korkmaktadir (Mc Gowan, 2003: 1).
Merkezi karar alma yapisina sahip orgiitlerde yonetim kara alma siirecinde ¢alisanlarda
goriis ve Onerilerini acik¢a ifade edebilecegi ortamlar yaratmayacaktir. Karar almanin
merkezi bir yapiya sahip olmasi, ¢alisanlarin alinacak kararlarda pay sahibi olmasini
engelleyecegi gibi, orgiitiin gelisim ve degisimine yonelik fikirlerin dile getirilmesini

engelleyecektir. Bu durum orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir.

v’ Cogulcu érgiit yapist oniindeki engeller. Cogulcu 6rgit yapisinda yoneticiler
ve calisanlar arasindaki temel demografik ve kiiltiirel farkliliklarin varlig1 bilinmektedir.
Yonetici ve calisan arasindaki yas, cinsiyet, irk, vb farkliliklar ile kiiltiirel yap1 farklilig
arttitkga calisanin Orgutsel sessizlik diizeyi artacaktir. Ayrica igin siirekliligi ve is
giivencesizligi calisanlarin sessizlesmesine neden olacaktir (Botero ve Van Dyne, 2009:
90).

v" Orgutsel sosyalizasyon (uyum): Calisanlar orglite énceki gorevsel deneyimleri,

kisisel tutum ve beklentileri ile katilir. Orgiite iliskin kurallar, avantajlar, maas sistemi,
gorev-sorumluluklari, diger calisanlar ve yoneticilerle pozitif iliski kurmay1, politik
davraniglari, prosediirleri, kurallari 6grenmek zorundadir (Fisher, 1986: 135). Bu
bilgilenme ve 6grenme kisacasi orgiite adaptasyon sureci Orgltsel sosyalizasyon ile
gerceklesir. Orgiite yeni katilan caliganin &rgiite iliskin kurallart grenmesi ve uyum
saglamas1 gerekmektedir. Yoneticiler yeni calisanlardan kendine gore kurallart ve

isleyise ayak uydurulmasimi beklerken, yeni ¢alisan orgiitsel iklimden farkli bir goriise
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sahip ise bunu ifade etmekten, Orgltte bulunanlarin hedefi olmak yerine sessizligi

tercih edebilecektir.

v' Orgut Kultirl : Hofstede’in (1980,1983) yapmis oldugu kiiltiirler ile ilgili
calisma sonucunda Kkiltirii dort boyutta incelemistir. Bunlar; gic¢ mesafesi,
belirsizlikten kacinma, bireycilik/toplumculuk ve erillik/disillik ile ek olarak zaman
oryantasyonu olarak siniflandirilabilir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu orgiitlerde
merkezi bir yapinin hakim olmasi, ast-iist iletisimi belli kurallar ¢ergevesine dayali,
denetim mekanizmas1 katidir (Giimiistekin ve Emet, 2007: 6). Orgitteki gic
mesafesinin ylksek ya da diisiikk seviyede olmasi, ¢alisanlarin sorunlarini ifade etmesini
ve sahip olduklar1 goriisleri ortaya koyma seviyelerini etkilemektedir (Botero ve Van
Dyne, 2009: 89). Hofstede’nin yaptig1 ¢alismanin sonuglar1 Tiirk ulusal kiiltiiriinde gu¢
mesafesinin yuksek oldugunu bu durum calisan davraniglarini kisitlayan ve kendilerini
ifade etmelerini engelleyen bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir. Bunun temel nedeni
list yonetimin en dogruyu bildigine ve her zaman hakli olduguna yonelik inangtir
(Mooji ve Hofstede, 2002: 63). Kisacas1 giic mesafesinin yiiksek seviyede oldugu
orgltlerde calisanlar yoneticileri ile ayni fikirde olmasalar bile bunu agiklama
noktasinda ¢ekimser kalacaktir. Inisiyatif kullanamayan ve yoneticileri tarafindan siki
bir denetimde olan calisanlar, goriis ve dislincelerinin deger ifade etmeyecegini
hissedecektir. Bu durum orgiitsel sessizligi aktive edecektir (Pinder ve Harlos, 2001:
349).

Ayrica Orgiitlerdeki adaletsizlik kiiltiirii de calisanlarin sessizlesmesine neden olan
faktorlerden bir digeridir. Adaletsiz uygulamalarin yogun olarak yasandigi bir orgiitte
yer alan calisanlar, sessiz kalmayi tercih edebilmektedir. Bununla birlikte adaletsiz
uygulamalarla karsi karsiya kalan c¢alisanlar ile adaletsiz uygulamalara neden olanlar
arasinda algilanan giic mesafesinin varligt da c¢alisanlar1 sessiz kalma tutumlarini
etkileyebilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 351). Bu baglamda orgiitsel ortamdaki
calisan ile giicli elinde bulunduranlar arasindaki gii¢ dengesizliginin varligi, sessizligin
yayginlasmasinda Onemli etmenlerden biridir (Morrison ve Rothman, 2009: 121).
Ayrica calisanlarin bireylerarasi kotii muamele karsilagsmalarinda ya da gli¢ mesafesinin
fazla oldugu Orgit kilturinde adaletsizligin hakim olmasi gibi durumda, durumu

adaletsiz olarak kabul etseler de sessiz kalabildiklerini ifade etmislerdir (Briensfield,
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Edwards ve Greenberg, 2009: 14).

v’ Orgiit Tklimi: Orgit ikliminin bir alt unsuru olarak ortaya cikan sessizlik
iklimi (Park ve Keil, 2009: 902), siiregelen yapisi ile ¢alisanlar1 diisiincelerini agikca
ifade etmelerini engelleyebilir. Sessizlik kiiltiiri gercekleri bilen ancak bunlar1 agiklama
konusunda isteksiz ¢alisanlarin  &rgiitte olusumunu saglayabilir. Orgiitiin  sik1
politikalari, esnek olmayan kural sistemi ¢alisanlar1 sessizlige itmektedir (Bowen ve
Blackmon, 2003). Bu durum calisanlar arasinda kollektif bir hale geldiginde sessizlik

iklimi olusmaktadir.
2.7.2 Bireysel Faktorler

Calisan sessizliginin arkasindaki nedenlerden biri olan bireysel etmenler arasinda kisilik
oOzellikleri, gegmis tecriibeler, izolasyon korkusu, konusmanin ¢alisane zarar
verebilecegi endisesi, iligkilere zarar verme korkusu, ge¢mis tecrlbeler, konusmanin

riskli gorulmesi seklinde siniflandirilabilir.

v’ Kisilik Ozellikleri: Kisilik 6zellikleri calisan davranislarin1 etkilemektedir. Bu
kisilik ozellikleri, 6z sayginlik, 6z yonlendirme, 6z yeterlilik, denetim kaynagi,
makyavelizm, risk alabilme, proaktif kisilik seklinde siralanabilir (Can, Asan Azizoglu
ve Aydin, 2015: 82-83). Kisilik 6zelliklerinin ¢alisan davraniglar iizerindeki yansimasi

orgiitsel sessizlikle ile iliskilidir.

Orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda etkili olan kisilik Gzelliklerinden calisanin sahip
oldugu 0z saygi, orgiit igerisindeki tutum ve davraniglar iizerinde 6nemli ve olumlu
etkiye sahiptir (Le Pine ve Van Dyne, 1998: 858). Orgiitlerde 6z saygis1 yiiksek
diizeyden olan ¢alisanlardan olusmasi orgiitsel degisim ve gelisimi saglayacaktir. Bunun
temel nedeni 6z saygi diizeyi yiiksek calisanlarin, 6z saygisi diisiik ¢alisanlara oranla
degisim i¢in daha fazla caba gostermeleridir. Bununla birlikte 6z saygisi disiik
calisanlar degisime karsi savunmaci bir tutum sergileyecegi gibi algiladiklari risk
sebebiyle konusmaya bagli olarak kendilerini ortaya koymaktan kaginacak ve sessizligi
tercih edecekti (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1543).

Sessizlige etki eden bir diger faktor olan 6z yeterlilik, beklenen durumlari yonetmek

icin gerekli olan eylemleri planlar1 organize etmek ve yerine getirebilme yetenegine
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kisinin inanmas1 (Bandura,1995: 2; Luszczynska, Guite’Rrez-Don ve Schwarzer, 2005:
82) seklinde tanimlanmaktadir. Bireyler hayatlari boyunca edindikleri deneyimlerle
kendi bas etme startejilerine iligkin bazi inanglar gelistirmektedir. Kisilerin sahip oldugu
0z yeterlilik inanc1 olumlandik¢a hedefleri de ylikselmekte ve bu hedeflere ulasabilmek
icin ¢aba diizeyi de artmaktadir. Bu durum bireyin performansimna da yansimaktadir
(Luszczynska, Guite’Rrez-Don ve Schwarzer, 2005: 82). Oz yeterliligi yiiksek olan
calisan sorumluluk ve iist yonetim ile iletisime acgikligi algisinin olumlu yonde arttig
yapilan calismalar ile ortaya konulmustur (Morrison ve Phelps, 1999: 408). Bu
cercevede 0z yeterliligi yiiksek calisanlarin Grgiit yararina ¢abalari, goriis, diisiince ve
fikirlerini iist yonetimin tarafindan destekledigini algiladiklar1 durumda diisiincelerini

aciklilikla ifade edebilecekler kisacasi sessiz kalmayacaklardir.

Calisanlarin sessiz kalma davramisimi tercih etmelerinde kisilik ozellikleri ile birlikte
dikkate alinmasi1 gereken kontrol odagina yonelik inancin, Orgiitsel sessizligi
etkileyebilecegi Pinder ve Harlos’un (2001) ¢alismasinda ortaya konulan sonuglardan
biridir. Bu gergevede i¢ kontrol odaginda, kisinin hayatin kontrol odagini kendisi olarak
tanimlarken digsal kontrol odaginda kader, sans veya baska dissal guclerin etkisi
olduguna inanmaktadir. Dis kontrol odaginin 6grenilmis ¢aresizlik ve direngsiz olma
kavramlart ile iliskili iken, igsel kontrol odagi daha proaktif kavramlar
barindirmaktadir. Hayatinin kontroliiniin digsal giiclere bagli oldugunu diisiine calisan,
hayatini icsel giicleri ile kontrol edildigini diisiinen calisana gére daha sessiz olacaktir
(Premeaux ve Bedeian, 2003: 1542-1543). Bununla birlikte yapilan ¢alismalar dissal
kontrol odagina sahip ¢alisanlarin 6rgltteki adaletsiz uygulamalara kars1 “sessizlik” ile
cevap vermeyi tercih ederken, igsel kontrol odagma sahip calisanlarin ise “ses” ile
karsilik vermeye egilimli olacagimi ortaya koymaktadir. Degisim saglayabilecegine
inanan calisanlar goriislerini agikca ifade etme davranisi sergileme egilimi, kaderlerini
bagkalarinin sekillendirdigine inanan ¢alisanlar gore daha yiiksek oldugunu ortaya
koymaktadir (Pinder ve Harlos, 2001: 338).

Bununla birlikte orgiitteki demografik ozellikler, sosyal ve kisisel kimlik 6zellikleri ile
aralarinda farklilik bulunan ¢alisanlar konusmama tercihini kullanabileceklerdir. Bu
durum galisanlarin orgiit yararina katkilarini engelleyebilecegi gibi bireysel ve orgiitsel

sessizlik sarmalini baglatabilmektedir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1389).
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2.7.3 Yonetsel Faktorler

Calisanlarin orgiite yonelik goriis ve Onerilerini ifade etmekten kaginma, yoneticileri ile
konusmaktan ka¢inmalarinin arkasinda bir takim yonetsel faktorler de bulunmaktadir.
Bu faktorler yoneticiden olumsuz geri bildirim alma korkusu ve yoneticinin calisanlar
hakkinda sahip oldugu ortiik inanglar olarak siniflandirilabilir. Ayrica yoneticiler ile alt
duzey calisanlar arasindaki demografik farkliliklar (yas, cinsiyet, irk, etnik koken vb.)
yOneticinin ortiik inanglarina katki yapmakta bu durumda Orgiitsel sessizligi
arttirmaktadir. Ust yonetim ile alt diizey calisanlar arasindaki demografik farkliligin
fazla olmasi, list yonetimin g¢alisanlara siiphe ile yaklasmasina neden olurken, ¢alisanlar
icin de {ist yonetimin kendilerini yeterli diizeyde temsil edemedigi, fikirlerine deger

verilmeyecegi sonucuna varmalarina neden olabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000:

717).

v" Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkusu : Geri bildirim, disiplinlerarasi
bir olup, insanlarin bizi nasil algiladigini 6grenme firsatidir (Voss, 2002: 144).
Geribildirim, yoneticilerin iistleri astlar1 ve diger ¢alisma arkadaslar tarafindan nasil
goriindiigiinii ve yoOnetim becerileri, basarilar1 ya da basarisizliklar1 hakkinda bilgi

edinilmesini saglayan yonetim araglarindan biridir (Korsgaard, 1996: 303).

Bu yonetim araci yonetici ve calisan arasinda ¢ift yonlii ele alinmasi gereken bir
kavramdir. Caliganlarin yoneticileri degerlendirmesini de kapsayan bu siiregte olumsuz
geri bildirim alinmasi orgiitlerde sessizlesmenin gelisimine katki saglayan faktorler

arasinda yer almaktadir.

Bunun temel nedeni literaturde siklikla deginilen olumsuz geri bildirimin bireylerde
savunmaya ge¢me, inkar ve motivasyon kaybina neden olan sonuclar ortaya
cikarabilmesidir. Olumsuz geribildirim bireyleri incitebildigi, basarisizliga vurgu yapan
degerlendirmeleri igerebilmesi sebebiyle Uzlntu, kendini suglu hissetme ve hayal
kirikligina neden olabilmektedir (Bernichon, Cook ve Brown, 2003: 194). Ayrica
olumsuz geri bildirim edinimi kiside stres, depresyon veya kisilerarasi catismaya neden

olabilecek davranigsal sonuglar da ortaya ¢ikarabilmektedir (Pettit ve Joiner,2001: 69).
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Olumsuz geri bildirimin yoneticiler agisindan karsiligi yetersizlik, tehdit veya givenlik
ac1g1 olarak algilamasi rahatsizlik yaratmaktadir. Yoneticiler bu rahatsiz edici durumdan
kagmaya ¢alismaktadir. Bu seklide olumsuz geribildirimlerden kaginarak, yonetimlerine
iliskin zayiflik ve ise iliskin sorularin artistni engellemis olacaklardir. Yoneticiler
astlarindan olumsuz geribildirim alma korkusuna sahip oldugu ayrica astlarindan
edinilen bilgilerin dogrulugunu sorguladiklar1 gibi mesru olmadigin1 ve bunun
yOneticinin itibarin1 tehdit eden bir durum olarak kabul etmektedir (Morrison ve
Milliken, 2000: 708).

Bu durum yoneticilerin olumsuz geribildirim alma ile zayifliklarinin ortaya ¢ikmasini
engellemeye yonelik uygulamalar yapmasi ile sonuglanmaktadir. Calisanlarin proaktif
davranmasimi ve On plana ¢ikmasmi engelleyerek Kariyerini korumak isteyecek, bu
amacla calisanlar 6nyargili davranabilecektir. Bu durum ¢alisanlarin kendilerine ve
fikirlerine deger verilmedigi algisin1 olusturabilecegi gibi yOneticiye giliveni
azaltacaktir. Orgiitte ses cikarmanin bir ise yaramayacagi, konusmasinin mevcut
durumu degistirmeyecegine olan inancini arttiracaktir. Bununla birlikte yoneticiye
giivenin azalmasi, konustugunda cezalandirilma, terfi alamama isten ¢ikarilma gibi

olumsuz sonuglarin ortaya ¢ikarabilecegi diisiincesi Orgiitsel sessizligin artmasina neden

olacaktir.

v’ Yoneticilerin Sahip Oldugu Ortiik Inamislar: Yéneticilerin sahip oldugu 6rtiik
inanclar calisanlarin kendi ¢ikarlarini diisiinmesi ve giivenilmez olmalari, en iyiyi her
zaman yOnetimin bildigi, Orgiit icinde ¢atisma ve muhalefetten kaginilmasi gerektigi
seklinde smiflandirilabilir. Ortiik inanclarmn temel kaynag yonetimin calisanlar karsi

besledigi onyargidir.

Bu gercevede galisanlarin bencil ve giivenilmez olmasina iligkin inanct Mc Gregor’un X
teorisinde tanimladig1 ¢alisan ozellikleri ile Ortiismektedir. Mc Gregor’un tanimladigi
caligan, bencildir ve surekli takip edilerek ¢alismaya zorlanmalidir. Takip edilmediginde
calisan isini aksatmaya ve hata yapmaya egilimlidir. Calisan sadece kendi ¢ikarlar
dogrultusunda ve ¢ikarin1 maksimize etme ¢alismaktadir (Eren, 2001: 26; Kocel, 2011:
229). Yoneticilerin bu ortiikk inanci, yukariya dogru agik iletisimi engelleyecegi gibi
iletisimde ortiik yollarin tercih edilmesine neden olacaktir (Morrison ve Milliken, 2000:
708; Slade, 2008: 67).
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Yonetimin her zaman en iyiyi bildigi inanci, Orgiitsel sessizligi tetikleyen
etmenlerdendir. Modern orgiitlerde dahi bu inancin yaygin sekilde goriilmektedir.
Glauser, yoneticilerin sahip oldugu c¢alisanlarin yonlendirme ve kontrol edilmeye
ihtiyact oldugu yoniindeki diislincenin bu inancin yaygmlastirdigma dikkat
cekmektedir. Ayrica Argyris, pek ¢ok yoneticinin orgltteki kontrolin kendilerinde
oldugunu calisana gosterilmesi gerektigi inancina, Readding’in yonetim kademesinin
“ise alinanalar ya is yapsinlar ya da sussunlar” inancinin bunu destekler nitelikte
oldugunu ifade etmektedir. Bu inancin temel nedenleri arasinda ekonomik etmenler de
yer almaktadir. Calisanlar kendi ¢ikarlarin1 6nemseyip, Orgiit yararina ¢aba gostermez
ise, Orgut icin neyin iyi neyin koti oldugunu bilmeleri mimkin gérinmemektedir. Bu
durum yoneticilerin sahip oldugu bu ortiik inanci beslemektedir ( Morrison ve Milliken,
2000: 710-711). Bu inang, calisanlarin fikirlerinin yoneticiler tarafindan dikkate
alinmamasi veya dinlemeye bile deger bulunmamasi sonucu ile karsilasabilmektedir. Bu
durumda calisanlarin fikirlerini soylemelerinin bir seyi degistirmeyecegine inanmasini

saglayacak ve orgiitsel sessizligin olusumunu saglayacaktir.

Ortiik inanglar arasinda yer alan 6rgiit icerisinde catisma ve muhalefetten kacinilmas:
orglitsel sagligin gostergesi olarak kabul edilmesi, orgiitsel sessizligi yayginlastiran ve
sessizlik ikliminin olusmasini saglayan faktorler arasinda yer almaktadir. Catisma ve
muhalefetten kaginma tiniter/birlik¢i bakis agisinin bir pargasi olarak kabul edilirken
cogulcu bakis acist ile tam tezat bir durum ortaya koymaktadir (Morrison ve Milliken,
2000: 710). Bu durum orgiit yararina olsa dahi ¢alisanlarin birik ve beraberlik olgusuna
zarar vermemek, yoneticileri ile kars1 karsiya kalmamak adina sessizlesmesine neden

olmaktadir.
2.8 Orgutsel Sessizligin Etkileri

Sessizligin kompleks yapisi ve orgiitsel degiskenlerle olan iligkisi, ¢alisanlarin Sessiz
kalma nedenlerini anlamlandirmay1 gii¢lestirmektedir. Orgitlerin basaris1 6nlindeki
engellerden biri olan sessizlik tercihinin arkasindaki gergek nedenlerin belirlenmesi
yoneticilerin bu faktorleri dogru analiz ederek, c¢alisanlarin orgiitsel sorunlar karsisinda

kendilerini rahatlikla ifade etmesini saglayacaktir.

Calisanlarin  kendilerini acik¢a ifade edebilmelerinin saglanmasi kisaca Orgiitsel
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sessizlik sorunun ¢ozimlenmesi Orgatler icin 6nem arzetmektedir. Bunun temel nedeni
degisim ve gelisimin Oniindeki 6nemli engellerden biri olan sessizlik kavramidir ve
ortaya koydugu sonuglar agisindan dikkatle degerlendirilmesi gerekmektedir. Orgiitsel
sessizlik sonuglar bireysel ve orgiitsel diizeyde etkilere neden olmaktadir. Bu kapsamda

orgiitsel sessizligin etkilerine iliskin bilgiler Sekil 7°de sunulmustur.

Orgiit igindeki gesitliligin diizeyi
Cevredeki degigimin oram

Farkl bilgi girdisi =R
eksikligi Orgiitsel
,|  Karar almada
diisiik etkinlik
Fikir ve Orgiitsel
alternatiflere yonelik degl?_"{} siireglerinde
elegtiri eksikligi diigtik etkinlik
Orgiitsel
Sessizlik Hatalan tespit ve
Negatif igsel 2 diizeltmede
geribildirim L4 zayiflik
eksikligi
* Diisiik i¢sel motivas.
.| Cabsanlann degerli | » Disiik baglilik B o ?“5‘“‘ ‘a‘]"“"
7|  goriilmediklerine | * Diiiik giiven % sl.en g
dair duygulan * Yiiksek personel
devir oram
_| Calisanlarin kontrol
y > s
cksikligi algilamas: o Sabotz} / sapkaunlik
| Cahisanlarin biligsel
! uyumsuzlugu > Stress I
Cogunluktan
demografik olarak
farklilagma

Sekil 7 : Orgutsel Sessizligin Etkileri
Kaynak: Elizabeth W. Morrison ve Frances J. Milliken, “Organizational Silence: A

Barrier to Change and Developmentin a Pluralistic World”, Academy of Management

Review, Vol.25, No.4, 2000, s.718.
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2.8.1 Orgut Uzerindeki Etkileri

Orgutsel sessizlik genel olarak sinizm, tatminsizlik, stress ve diger ¢alisanlar ile iletisim
kopukluguna neden olmaktadir (Vakola ve Bouradas, 2005: 444). Ayrica ¢alisan
davraniglarinda duyarsizlasma ile biitiin davranislarina yansidigi  goriilmektedir
(Guvenli, 2014: 62). Orgiitlerin basarili olmamasinin éniindeki engellerden biri olan
sessizligin arkasindaki nedenleri tespit edilmesi ve Orgiit lizerindeki etkilerinin ortadan
kaldirilmasi i¢in gerekli onlemlerin yoneticiler tarafindan alinmasi gerekmektedir.
Orgiitsel sessizligin siirekliligi korku, itaat ya da orgiit yararma olsa dahi galisanlar
tizerinde iletisim problemleri sebebiyle stress ve psikolojik baskiya neden oldugu
sOylenilebilinir. Bu durum yasanan stresle basa ¢gikamamak olan tiikkenmislik sendromu
ile calisanlarin kars1 karsiya kalmalarina neden olmaktadir (Naktiyok ve Karacabey,
2005: 180). Tiikenmislik sendromu ile orgiitsel sessizlik arasindaki pozitif ve yiiksek
korelasyonun varligi (Benli ve Cerev, 2017: 430) tilkenmislik sonucu ortaya ¢ikan
duygusal tiikenme, duyarsizlagsma boyutlarinda ¢alisanin orgiitte yasanan sorunlara karsi

sessiz kalarak duyarsizlastigi seklinde yorumlanabilmektedir.

Bununla birlikte orgiitsel sessizligin tetikledigi duyarsizlasma ve tiikkenmislik iletisim
problemlerini de beraberinde getirmektedir. Orgiitsel sessizlik orgiit basarisinda énemli
bir etken olan iletisimin yapisal anlamda zarar gérmesine neden olmaktadir. Iletisimde
aksamalara neden olan bu durum oOrgiitiin faaliyetlerinde problemler yasanmasina ve
zarar gormesine neden olmaktadir. Orgiitsel sessizligin varligi yenilikgiligi ortadan
kaldirmakta ve g¢alisanlarin diisiik moral ile iyi planlanmamis islere devam etmesine

neden olmaktadir (Pentilla, 2003: 23).

Sessizligin orgiitte uzun siiredir devam ediyor olmasi bazi ¢alisanlarin asir1 kayitsiz
davranmalarina neden olmaktadir. Bu kayitsizlik igverenler, orgiite, mesleklerine ve
yaptiklar isin kalitesine yansimaktadir (Joinson, 1996: 6). Kayitsiz calisgan Orgutin
faaliyet kalitesini diisiirdiigli gibi para kaybetmesine de neden olmaktadir. Yoneticiler
orgutsel sessizligin calisanlar1 kayitsiz kalmasina neden oldugunu cogu zaman fark
etmemektedir. Calisanlar gorevlerini istenilen nitelikte yerine getirmemekte ve orgutsel
sorunlarla ilgili sessiz kalmaktadir. Bu durum orgiitsel sessizligin kisir dongii haline

gelmesine neden olmaktadir (Joinson, 1996: 8).
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Sessizlik konusundaki bu ¢ikmaz ve kayitsizlik Orglitsel anlamda hatali kararlar
alinmasina yol acgabilmektedir. Ayrica c¢alisanlarin ig tatminleri, 6rgiite olan giivenleri,
orgiitsel bagliliklari ile 6rgiitsel rollerine ve yetenekleri olumsuz yonde etkileyebilmekte
ve bu durum orgiit i¢cinde degisimi engelleyebilmektedir (Morrison, Milliken ve Hewlin,
2003: 1454). Calisanlarin sessizlikleri, orgutte hatalarin tespit edilmesini ve yanlis
iseyen prosediirlerin diizeltilmesini zorlagtiracaktir. Cilinkii orgiitsel sessizlik orgiitteki
islemler sirasinda ortaya c¢ikabilecek hatalarin tespiti ve tasfiyesini saglayan diizenli
geribildirim sisteminin ¢alismasini olumsuz yonde etkileyecektir. Saglikli geribildirim
sisteminden yoksun kalan orgutlerde hatalar duzeltilemedigi igin kalic1 hale gelecek ve
ortaya ¢ikma siklig1 artacaktir (Milliken ve Morrison, 2003: 1565-1566).

Bununla birlikte orgiitsel sessizligin orgiitlerde tembellik ve 6rgiit i¢inde tartismalara
izin vermeyen bir iklim haline doniisebilmektedir. Oysa giiniimiizdeki rekabet ortami ve
modern ¢agin siirekli degisimi dngéren dinamikleri tembelligin varligin1 kabul edecek
nitelikte degildir. Bunun igin orgiitteki uygulamalarin sorgulanmasi, tartisilmast ve
gerekli diizenleme ve iyilestirme ¢alismalarinin gergeklestirilmesi modern ¢aga uyumun
bir pargasi olarak gerekmektedir. Orgiitlerde bu diizenlemeler gergeklestirilemedigi ve
orglitsel sessizligin degisim ve gelisimi engellemesi oOrgiitiin ¢evreye adaptasyon

slirecini ve degisim hizint olumsuz yonde etkileyecektir (Slade, 2008: 28).
2.8.2 Calisanlar Uzerindeki Etkileri

Calisanlarin  psikolojik sorunlar yasadigi Orgiitlerde, oOrgiitsel sessizligin kisisel
mutlulugu etkiledigi, stress diizeyini arttirdig1 ve kendilerini suglu hissetmesine neden
oldugunu gésteren arastirmalar bulunmaktadir. Orgiitsel sessizlik, sadece orgiite zarar
vermemekte ayn1 zamanda c¢alisanlara de zarar vermektedir (Bagheri, Zarei, Aeen,
2012: 51).

Bu ¢ercevede orgiitsel sessizligin calisanlar iizerinde aski ve strese neden olmaktadir.
Ayrica asagilanmis hissi ile diger ¢alisanlara ve yoneticilerine Kars1 kizginlik, kirginlik
hatta kin duygusu beslemelerine neden olabilmektedir. Orgitsel sessizlik hali ¢alisanlar
arasindaki problemler koruma amagli gormezden gelindikge orgiitteki olumsuz duygular
daha yogunlagacaktir. Bu durum calisanlarin bencil ve savunmaci bir yapiya

doniismesini saglayacak ve orgiitsel iliskiler zarar gorecektir. Orgiitteki bu yap1
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yaraticilik ve heyecan duygularini ortadan kaldirdig1 gibi calisanlarin performansinin
azalmasina, verimliligin olumsuz yonde etkilenmesine neden olacaktir (Perlow ve

Williams, 2003: 4-5).

Bununla birlikte orgutsel sessizlik hali ¢alisan baglilik, motivasyon, tatmin diizeyinin
diismesine, orgiitte degersiz ve umutsuz olduklarina inanmalarina neden olabilmektedir
(Tangirala ve Ramanujam, 2008: 38). Calisanlarin sahip oldugu olumsuz duygular
orglitsel performansin azalmasi (Vakola ve Bouradas, 2005: 446) ve isten ayrilma

niyetinde artmaya (Morrison ve Milliken, 2003: 443) neden olabilmektedir.

Orgitsel sessizligin hakim oldugu orgiitlerde, ¢alisanlarin kendileri ve isleri ile ilgili
konularda goriis ve diisiincelerini agik¢a ifade edememesi, kontrolin duygularinin
hasara ugramasina neden olmaktadir. Kontroliin kendilerinde olmadigini diisiinen
calisanlar bikkinlik, tiikkenmislik duygusu yasayabilecek ve oOrgiite yonelik olumsuz
davraniglar gosterebilmektedir. Calisanlarin sahip oldugu bu negatif duygular bir sure
sonar Orgiite yoOnelik giiven duygusunu zedeleyecegi gibi stress ve sinizme

doniismektedir.
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BOLUM 3: ORGUTSEL SINIiZM

3.1 Sinizm Kavram

Din, siyaset bilimi, sosyoloji, yénetim gibi disiplinler arasi bilimsel ¢alisma alanlari
arasinda yer alan sinizmin kokeni felsefe bilimine dayanmaktadir (Kagan ve Giizeller,
2010: 83). Sinizm, bir yasam tarz1 ve diisiince yapist olarak M.O 500 yillarinda Antik
Yunan’da ortaya ¢ikan “sinik” (kinik) kelimesinden dogmaktadir (Brandes,1997: 7;
Mantere ve Martinsuo, 2001: 4). Sozclgiin etimolojik kokenine bakildiginda EskKi
Yunanca “kynikos” sozciiglinden geldigi, Fransizca’ya “cynique” olarak aktarildigi ve
dilimize de sinik (kinik) olarak gectigi goriilmektedir. Bununla birlikte Eski Yunanca
“kynikos” kelimesi kopek anlamina gelmektedir (Dean, Brandes ve Dhwardkar 1998:
342). Sinik bireylere kynikos denilmesinin nedeni, bu goriisii benimseyen Kkisilerin,
toplumsal kurallara hige saymakta, yasam ve giyim tarzlari ile biitiin uygarligi
kiigtimseyerek uygarlik degerlerine saldirmasidir. Olaylar karsisindaki tavirlarinin bir
kopegin havlamasina benzetilmesi de sozciigiin kokeni ile bagdasmaktadir. Bununla
birlikte kelimenin siniklere ait ilk okulunun kuruldugu Atina yakinindaki Cynosarges
adindaki kasabanin adindan geldigi de soylenmektedir (Brandes, 1997: 7; Cevizci,
2009: 107). Kelime anlami olarak Atina’li Antisthenes’in felsefe okuluna bagl
kuskucu, alayci (https://www.etimolojiturkce.com/kelime)  kimse anlamina da
gelmektedir. Felsefi bir akim olarak “Insanin erdem ve mutluluga, higbir degere bagh
olmadan biitiin gereksinmelerden siyrilarak kendi kendine erisebilecegini savunan
Antisthenes’in 6gretisi, Kinizm seklinde tanimlanmistir (https://www.tdk.gov.tr). Ayrica
sinizm bir diisiince akim1 olarak memnuniyetsiz, siirekli elestiren, menfaat diiskiinii ve

stirekli olumsuz diistincelere sahip bireyleri tanimlayan bir kavramdir (Eaton, 2000:3).

Bununla birlikte sinizmin, “kuskuculuk”, “stiphecilik”, “giivensizlik”, “olumsuzluk”
(Eaton, 2000: 12) kii¢iik gorme, utang, sikinti, 6fke gibi negatif duygularin ifadesi
(Abraham, 2000: 269) olsa da modern taniminda zor begenen ve elestiren (Eaton, 2000:
11) anlam1 daha yaygindir. Bu gergevede bireylerin sadece kendi ¢ikarlarini gozettigine
inanan ve bu diistinceden hareketle herkesi ¢ikarci kabul eden kimseye “sinik” ve bunu
tanimlayan diisiince sistemine de ‘“sinizm” denilmekte (James, 2005) ve sosyal

kurumlart reddeden bireyselligi savunan bir yasam sekli olarak ortaya g¢ikmaktadir
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(Eaton, 2000: 6).

Sinik bireyler, hayatin dogal birimleri olduguna inandiklar1 gibi dogal olmayan din,
devlet gibi kurumlarin gereksiz oldugunu savunmaktadir. Bu kurumlar1 acgikca
elestirmek icin yaptiklar1 dramatik gosterileriyle bilinmektedirler. Mizah siniklerin
baskalarini tartismaya dahil etmek igin kullandiklar1 6nemli bir aragtir. Bununla birlikte
sosyal hiyerarsik yapilarin iistiinliik ve esitsizlik yanlarini elestirmis buna karsi davranig
gostermislerdir. Sinikler ayricalikli gruplarin iiyelerinin egolarina darbe vurmaktan ve
ortaya ¢ikan sonuglart izlemekten biiyiik keyif almislardir. Bagimsizlik ve kendine
yetebilmenin iyi bir yasamin en énemli unsuru oldugunu diisiindiiklerinden, gosteristen
uzak bir yasant1 stirdiirmiislerdir (Marc, 1993; Akt. Brandes, 1997: 8). Ayn1 zamanda
eski sinizim anlayisinda bireyler acimasiz elestirmenler olduklar1 gibi (Mantere ve
Martinsuo, 2001: 5) toplumsal kurallara saygt duymayip mizahi yolla
kiicimsemislerdir. Bununla birlikte antik ¢agda yasayan sinikler yiiksek ahlaki ve etik
kurallar1 hedef alarak bu dogrultudan davranmaya calisan bireylere yonelik siddetli
sekilde elestirmislerdir (Anderson ve Bateman, 1997: 449).

Felsefi bir akim, diisiince ve bir yasam tarzi olarak tanimlanan sinizm ve sinik tavirlar
giinimiize kadar gelmistir. Ancak antik koklerinden uzaklastigi, ilkelerinden ayrildigi
davranig sekilleri ile degisime ugradigi i¢in, modern sinizmin yeni sozluk
tanimlamalarina ihtiya¢ duymaktadir. Ginlmdizdeki sinizm, insanlarin gizli ve
aciklanmamis amaglar1 hakkinda kotiimser bir tutumu, kisisel ¢ikarlar: icin isleri idare
etme egilimi seklinde ifade edilmektedir. Bir diisiince ya da yasam bi¢iminden daha
ziyade kisilik 6zelligi olarak tanimlanmaktadir (Eaton, 2000: 7; Anderson, 1996: 1397).
Eski sinizm anlayisindaki bireyler ile modern siniklerin ortak noktasi ise umutsuzluktur.
Eski sinizm anlayisindaki bireyler sisteme, topluma karsi savagmakta ve bu savasi
kazanamayacaklarmi bildikleri gibi kazanmaya yonelik umutlar1 da yoktur. Modern
sinikler kendilerinde var olan sinizmi ya da toplumun kendilerine dayattigi ve
yasattiklar1 sebebiyle sinik olmuslardir. Modern siniklerin de gelisim ve degisime

yonelik umutlar1 yoktur (Delken, 2004: 12).
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3.2 Orgiitsel Sinizm Kavram ve Ozellikleri

Kiiresellesme ile birlikte teknolojide goriilen bas dondiiriici gelismeler oOrgiitleri de
etkilemektedir. Rekabet ve vyeniliklere ayak uydurmak isteyen orgitlerin ortaya
koydugu, isletme birlesmeleri, satin almalar, isletmelerin yeniden yapilanmalari,
hiyerarsik kademe azalmasi gibi iyilesme ve gelistirme stratejileri ¢alisanlar1 derinden
etkilemektedir (Catwright ve Holmes, 2006: 200). Bdylesine karmasik bir ortamda
1980’lerin sonlar1 ile 1990’larin basinda orgiit {iyeleri arasinda gelisen “sinizm” adi
verilen bir tutum is diinyasinda dikkatleri tizerine ¢ekmistir. Bu cercevede A.B.D’de
Kanter ve Mirvis (1991), Asya ve Avrupa’da Dean, Brandes ve Dharwadkar’in (1998)
yaptiklar1 ¢alismalar sinizm kavramina dair perspektifi degistirmistir. Bu degisiklik
Kanter ve Mirvis’in (1989) kisinin toplumla, kurumlarla ve kendisiyle ilgili hayal
kiriklig1 olarak tanimladigi sinizmin A.B.D.’deki calisanlarin % 43’{inii kapsadigini
ifade etmesi (Summers, 2006: 394) ve Dean, Brandes ve Dharwadkar’in makalesinde
“Sinizm Her Yerde” sloganiyla baglamistir (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998: 47).
Bu iki ¢alisma, oOrgiitsel sinizmin orgiitler igin tehdit olusturabilecek yaygin bir unsur

oldugunu bilimsel olarak ortaya koymustur.

Bu bilgi 6rgutsel sinizmin, psikoloji, sosyoloji, felsefe ve isletme bilimleri tarafindan
arastirilan insan dogasina ve sosyal kurumlara duyulan giivensizligin (Qian, 2007: 34)
ifadesi ayn1 zamanda yOnetici ve yonetilen iliskileri agisindan yeni bir paradigma olarak
(Feldman, 2000: 1286) tanimlanmasini ve kavrama yoOnelik aragtirmalarin artmasini

saglamustir.

Bu gergevede orgutsel sinizm Goldner ve arkadaslari tarafindan (1977) 6rgitun eylem,
karar ve yontemlerindeki iyiligin ya da samimiyetin kabul edilmemesi olarak
tanimlanmis ve bu ifade sinizmin ilk tanimlardan biri olarak kabul edilmistir (GUn,
2015: 11). Orgiitsel sinizme yonelik 6nemli bir diger (Delken, 2004: 8) tanimda ; “bir
kisiye, gruba, ideolojiye, toplumun normlarina ya da orgiitlere karsi asagilama ve
giivensizligin yani1 sira; 6fke, umutsuzluk ve hiisran gibi olumsuz duygular ile
sekillenen genel ve Ozel tutumlar” (Andersson, 1996: 1397-1398) olarak ifade

edilmektedir.
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Alan yazini incelendiginde orgiitsel sinizmin farkli tanimlar1 yapilmasina ragmen, goriis
birligine varilan genel bir tanimin olmadigi goriilmektedir. Bu durum, orgutsel sinizme
kavramsallastirmaya yonelik yapilan ¢alismalarin bir¢ok teorik ¢ergeveye dayanmasi ,
igeriklerinin degiskenlik gdstermesi (Abraham, 2000: 269; Anderson ve Bateman, 1997:
450) ile genel yapisinin bireysel ve orgiitsel unsurlart kapsamasiyla agiklanmaktadir.
Ayrica Orgiitsel sinizmin kavramsal olarak tanimlanmasindaki gucluk, kendi igindeki
sireci tanimlamanin karmasik olmasi 6zelliginden kaynaklanmaktadir (Tokgdz ve
Yilmaz, 2008: 287).

Bu cergcevede orgltsel sinizm, “bireylerin orgiitlerinin ahlaki biitiinliikkten yoksun
oldugu ve hakkaniyet, diiriistliik ve samimiyet gibi ilkeleri orgiitsel ¢ikarlar ugruna feda
ettigi yoniindeki inanc1” (Bernerth ve digerleri, 2007: 311), degisime ya da orgiitsel
kigllmeye kars1 duyarlilik, hayal kirikligi ile (Anderson, 1996: 1396) bireyin olumsuz
duygular, inanglar ve davraniglarla sekillenen, sosyal ve kisisel deneyimlerle ortaya
¢ikan cevabi (James, 2005: 7) olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel sinizmde temel inang,
dogruluk, samimiyet, igtenlik ilkelerinden bireysel c¢ikarlar ugruna vazgegilmesi
(Abraham, 2000: 269), ¢alisanin orgiitiine karsi gelistirdigi negatif tutumlarin eslik
ettigi, asagilayict ve elestirel davranma egilimini i¢inde barindirmaktadir (Dean,
Brandes ve Dharwadkar, 1998: 345). Bu baglamda sadece olumsuz duygulara sahip
insanlarin orgiitlere tasidigi negatif duygular ve tutumlar degil ayn1 zamanda orgiitsel
baglamdaki deneyimlerin sekillenmesi sonucu ortaya g¢ikan yargisidir (Johnson ve
O’Leary-Kelly, 2003: 641; Cole, 2004: 463).

Alana farkli bir perspektiften bakan Vance, Brooks ve Tesluk (1996) ‘e gore, orgutte
daha iyiye dogru bir degisimin olabilecegi, ancak sinik Kisinin kontrolii disindaki
nedenlerden dolayr mevcut durum olmasi gerekenden uzaklasmaya devam edecegi ve
daha iyiye dogru degisimin pek de miimkiin olmadigi yonlndeki inanci seklinde
tanimlamaktadir (Brandes, 1997: 18). Bu perspektifte orgiitiin diizelebilecegi yoniinde
sinik bireylerin umudu bulunurken, bunun miimkiin olamayacagi yoniindeki inanci

baskin gelmektedir.

Abraham’a gore oOrgiitsel sinizminde temel diisiince, kisisel ¢ikar elde edebilmek adina
diriistliik, adalet, iyi niyet duygularinin kurban edilmesidir (Brown ve Cregan, 2008:

668). Bu durum calisanlarin Orgiitlerine karsi supheci ve givensizlik duygusu
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olusturmaktadir. Guvensizlik duygusu c¢alisanlarin adalet, ahlak gibi temel beklentileri

karsilanmadig1 durumlarda orgiitsel sinizmin olusmasina neden olmaktadir (Johnson ve

digerleri, 2003: 629).

Sinizm konusunda yapilan c¢alismalar1 iki gruba ayrilabilmektedir. Bunlar
kavramsallagtirma ve sinizmin Onciillerini belirlemeye yonelik ¢aligmalardir.
Kavramsallagtirma, oOrgiitsel sinizmi tanimlamaya, Olgek gelistirmeye yoOnelik
caligmalar1 kapsamaktadir ve bu ¢alismalar Dean ve digerleri, (1997,1998), Branddes
(1997), Abraham (2000), Wanous, Reichers ve Austin (2000) 6nciiliigiinde yapilmistir.
Orgtsel sinizmin &nciillerini ve sonuglarini, farkli durumsal ve kavramsal degiskenler
araciligi ile kesfetmeye yonelik ¢aligmalar Bommer, Rich ve Rubin (2005), Bernerth,
Armenakis, Feild ve Walker (2009), Wu, Neubert ve Yi (2007) tarafindan yapilmistir.
Calismalarin baslangicinda o6rgiitsel sinizmin oncdlleri olarak liderlik, 6rgut icindeki
giic dagilimi, orgiitsel degisim cabalari ve Orgltsel adalet ongOrulmiistiir (Davis ve
Gardner, 2004: 441; Bommer, Rich ve Rubin, 2005: 743; Stanley ve digerleri, 2005:
431; Bernerth ve digerleri, 2007: 305 Wu, Neubert ve Yi, 2007: 331).

3.2.1 Orgiitsel Sinizmin Kuramsal Temelleri

Alan yazini incelendiginde orgiitsel sinizmin beklenti, atfetme, tutum ve sosyal degisim

kuramlari ile iligskilendirilmektedir.
3.2.1.1 Beklenti Kuram

Victor Vroom (1964) tarafindan ortaya konan ve Porter Lawler tarafindan gelistirilen
kuramin temel hareket noktasi, motivasyonu saglayan ihtiyaglara degil sonuglara
odaklanmasidir. Beklenti Kuramina gore, bireyin belirli sekilde davranis gosterme
egiliminin temelinde bu davramista bulundugunda elde edecegi sonucglara ydnelik
beklentisinin siddeti ve sonuglarin bireyi etkileme siddetine baglidir (Robins ve Judge,
2008: 225). Orgiitiin ¢alisanidan performans beklentisi, ¢alisanlarin 6diil, ama¢ doyumu
ve cabalarinin diizeyi belirlemektedir. Calisanlar kendisinden beklenen davranislar ve
bunun karsiliginda elde edeceklerini degerlendirdiginde 6dul ile 6denecek bedeli de
temel almaktadir. Kuram aymi zamanda kisisel cikarcilifa (bencillige) merkeze

almaktadir (Robins, 2000: 54) ve bu yonu ile 6rgltsel sinizmin iginde bulunan bencillik
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ile kisisel ¢ikarlari gézeten beklentiler ile iliskili oldugu soylenilebilir (Mirvis ve
Kanter, 1991: 52; Brandes, 1997: 11; Barefoot ve digerleri, 1989: 50 ). Beklenti kurami
orglitsel degisim i¢in gosterilen ¢abanin gelecekte basarisiz olacagina dair calisanlarin

sahip oldugu inan¢ noktasinda orgiitsel sinizmi ile iliskilidir (Brandes, 1997: 7).
3.2.1.2 Tutum Kuram

Tutum, bilissel, duygusal ve davranigsal bilgilere dayanarak bir nesneyi iyi ya da kot
olarak degerlendirmek (Eagly ve Chaiken,1992:1) ayn1 zamanda psikologlarin bir obje,
fikir, davranis ya da insana gore bireylerin degisen tercihleri tanimlamakta kullandiklari
bir sozcuktir (Forgas, Cooper ve Carno, 2010: 19). Sosyal psikolojinin 6nemli
kavramlarindan olan tutum, bilissel, duyussal, algisal, motivasyonel ve davranigsal
unsurlara sahip bir kavramdir (Schwarz ve Bohner, 2001: 2). Tutumda davranissal
secimler, kisinin hedefleri ve algilanan yeteneklerine bagli oldugundan, diger bireylerin
algilar1 ve goriisleriyle iliskilendirmesine de baglidir. Kisacasi tutum, kisiye bagl
(6znel) bir degerlendirmenin {irtinii olup, kisinin kendisine yonelik belli sekilde
davranilmasin1 saglamaktadir (Dijst, Farag ve Schwanen, 2008: 832-833). Bilissel,
davranigsal ve duyussal ogerleri iceren zaman igerisinde kazanilmis benzer objelere

benzer tepkileri verilmesini saglayan egilim olarak da ifade edilebilmektedir.

Tutumlar iyi organize olmus, uzun siireli olan duygu, inang¢ ve davranis egilimleridir.
Bu inang insanlari, gruplari, fikirleri, tilkenin diger yorelerini ya da nesneleri konu

edinir. Bu tanimin temelinde tutumun iki 6nemli 6zelligi vardir (Tutar, 2012: 7).

e Tutumlar oldukca uzun surelidir.

e Gegici olarak bireyin gosterdigi bazi egilimler tutum degildir

Tutum perspektifinden oOrgutsel sinizm yazini incelendiginde c¢aligmalarda kavram
negatif bir tutum (Wanous ve digerleri, 1994; Abraham, 2000; Anderson, 1996;
Johnson ve O’Leary-Kelly,2003; Byrne ve Hochwater, 2008) olarak tanmlandigi
gorulmektedir. Bununla birlikte baz1 arastirmalar, sinizmin bilesenlerini ve genel olarak
iligkili oldugu kavramlar (Eaton, 2000; Dean ve Brandes, 1998) cergevesinde
degerlendirdigi ayrica biligsel, duygusal ve davranissal bilesenlerden olusan bir tutum

olarak ifade ettigi goriilmektedir. Bu perspektif, tutum kuramimin orgiitsel sinizmi
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tanimlama noktasinda teorik bir gergeve kurmaya yardim eden 6nemli bir kavram
oldugu gostermektedir (James, 2005: 12). Bu baglamda &rgutsel sinizm literatlrinin
temelinde kavramin bir tutum olarak ifade etmesi ile bilissel, davranigsal ve duyussal
boyutlar ~ Uzerinden  degerlendirmesi  tutum  kavraminin  6rgltsel  sinizmin
sekillenmesindeki etkisini gdstermektedir. Orgiitsel sinizmin anlasilmasi ve kuramsal
gergevesinin ¢izilmesinde tutum kuraminin 6nemli bir bilesen oldugu ayrica orgiitsel

sinizmi davraniglarla agiklamaya calistig1 yapilan ¢alismalarda gériilmektedir.
3.2.1.3 Atfetme Kuram

Sosyal psikolojide, atif teriminin iki temel anlami vardir. Ilki kastedilen davranis
aciklamalar1 baska bir deyisle davranisin nedeninin cevabidir. Ikinci anlamu ise,
¢ikarimlara veya atiftir. Bir davranistan anlam ¢ikarma, bir bireye bir sucu atfetmedir.
Her iki anlamin ortak noktasi, atifta aciklama olarak bir davranis atama siireci,
cikarimdir. Niteliksel olarak gdzlemlenen bir davranigin atama ya da ¢ikarim siireci
temelinde atanir. Bu kavramlar aralarindaki baglantiya ragmen, farkli psikolojik
Ozelliklere sahiptir (Malle, 2011: 72). Benzer sekilde anlama giidiisii, kisilerin
yasadiklar1 olaylardan anlam ¢ikarmasi igin gudileyen gugtir (Weiner, 1984: 16).
Atfetme, bireylerin davranislarina anlam yiikleme, diger bireylerin davranislarini
degerlendirme, yasadiklar1 olaylar1 kendileri igin anlamli hale getireme ve
yorumlayabilme anlaminda 6nemli bir kavramdir. Teori davranislari sistematik bigimde
degerlendirerek bireylerin belirli sonuglara nasil vardiklariyla ilgili genellemeler
yapmaktadir (Heider, 1958: 138).

Ik defa Heider (1958) tarafindan ortaya konulan atfetme teorisinin (attribution theory)
temel yaklasimi, bireylerin sosyal yasantilarinda olaylari, kendi gercekligi, algilayisi,
degerleri, diislinceleri ve davranislar ¢ercevesinde atiflar yaparak degerlendirmeleridir.
Atiflarin yansimasi bize, baska insanlara, olaylara kars1 gelistirdigimiz davranis, tutum,
alg1, diisiincelerimizin yanlis ya da dogru oldugunu dgretmektedir. Insan sosyal yasam
icerisinde bagka bireylerin davraniglarin1 gézlemlemekle kalmaz, onlart anlamdirmaya
ve gelecekte tekrarlanip tekrarlanmayacagm Ongérmeye calismaktadir. Insanmn
kendisini ile gevresini anlama ve, algilama ihtiyaci onu atfetme siirecini kullanmaya
yonelmektedir. Bdylesine sistematik bir degerlendirme ile bireyler elde etmek

istedikleri sonuclara hangi davraniglarla nasil ulasabilecekleri hakkinda bir genelleme
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yaptirabilmektedir (Heider, 1958: 138-139).

Onkosullar- Algilayanim igsel * Bilgi
Etmenleri = Inang
= Giudiiler
\
Yiikleme- Algilayanin *  Davranigin
Davramiga Yikedigi Nedenler algilanan
nedenleri (i¢ yada
dis nedenler)
\ 4
Sonuglar- Algilayanin = Davranig
Vardig1 Sonuglar =  Duygular
=  Beklentiler

Sekil 8 : Atfetme Sireci
Kaynak: Slocum, J.W, Hellriegel, D. (2007), “Fundementals of Organizational
Behaviour”, Thomson South-Western: China.

Heider’in ¢alismalarin1 temel alan Weiner Atfetme Teorisini detaylandirmistir.
Weiner’1n atfetme teorisi, bireyin basarisindaki etkenleri nasil algiladigi ve bu algilarin
gecerli davramig {iizerindeki dogrudan ve dolayli etkileridir. Atfetme teorisi
davraniglarda etkili olan faktorleri basart merkezinde bir model esliginde agiklar (Cort,
Griffith ve White, 2007: 12). Atfetme kurami neden sonug iliskisinde ¢ikarim
yapmaktir. Bireyler ¢ikarimlar aracilifiyla ¢evrelerini daha iyi anladiklar1 ve kontrol

altia aldiklar1 farz edilmektedir.

Atfetme kuraminin temelinde neden sonug iligkisi igerisinde ¢ikarim bulunmaktadir.
Kisiler bu tarz ¢ikarimlar yaparak cevrelerini daha iyi anlamalar1 ve cevrelerini daha
fazla kontrol altina aldiklar1 varsayilmaktadir (Gronhaug ve Falkenberg, 1994: 22).
Atfetme Kuraminin insan davranislarini tanimlamasi ve davramislarin nedenlerini
mantikli ¢erceveler ¢cizmesi sebebiyle psikoloji ile birlikte orgiitsel davranis alaninda da
onem teskil etmektedir. Calisan davranislart ve arkasinda yatan nedenlerin
anlamlandirilmasi, davraniglarin istenilen sekilde yonlendirilebilmesini saglamasi

acisindan Orgiitler agisindan anahtar niteligindedir. Bu perspektiften calisanlarin
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performansinda meydana gelen olumlu ya da olumsuz degisikliklerin tanimlanabilmesi

orgiitler acisindan istenmeyen durumlara karsi gelecege bakis agis1 kazandiracaktir.
3.2.1.4 Sosyal Miibadele Kuram

Sosyal miibadele kurami (Social Exchange Theory) Blau tarafindan 1964 yilinda
gelistirilmistir. Teorinin gelisimine Blau (1964), Emmerson (1962,1972) ve Homans
(1961) gibi sosyologlar ile Thibaut ve Kelley gibi sosyal psikologlar katkida
bulunmustur. Sosyal psikoloji alanindaki en énemli perspektiflerden biri olarak kabul
edilen bu teori, felsefi ve psikolojik yonelimler iizerine kurulu, bir taraftan faydaciliga
bir taraftan da davranisgiliktan temel almaktadir (Cook ve Rice, 2013:53). Sosyal
bilimler alaninda oldukga yaygin olarak kullanilan teori, sosyal iliskileri bir tir kaynak
mubadelesi olarak gorilr ve kokeni eski sosyal davranis teorilerine kadar uzanir. Temel
varsayimi, bireylerin ddillendirilme beklentisi (saygi gérme, dikkate alinma vb.) ile
sosyal iliskilere girdigi ve bu dogrultuda iliskilerini devam ettirdigi yoniindedir (Bolat,
Bolat ve Aytemiz Seymen, 2009: 219). Bireyler miibadele kurami kapsaminda
kendilerine fayda saglayacak sonuglari secerek rasyonel bir degerlendirme yaparlar.
Klasik iktisat teorisindeki birey maksimum fayda saglayacagi segenegi tercih ederken,

kendi ¢ikarlarini korumak adina rasyonel davranacaktir.

Bir iliskinin ya da takasin degerlendirilmesi iki kistas iizerinden yapilmaktadir. Bunlar
mukayese diizeyi ve alternatif icin belirlenen mukayese diizeyidir. Mukayese dizeyi
bireyin geg¢miste benzer bir takastan elde ettigi sonugtur. Bu diizey bireyin
degerlendirmesinin temelidir. Mukayese bu bazin altinda ya da iistiinde kalmaktadir.
Alternatifler arasinda elde edilecek en diisiik seviye, alternatif igin mukayese dizeyini
belirlemektedir. Bu duzey karsi tarafin daha fazlasini kazanmasina ragmen takasin

neden devam ettigini anlamlandirmaktadir (DeLamater ve Myers, 2011:109).

Yonetim yazini agisindan degerlendirildiginde sosyal miibadele kurami, oOrgiitteki
karsilikln iligkileri tanimlayict bir kuramdir. Kurama gore bireyin baska bireylerle olan

iliskisinin konumu ti¢ sekilde ortaya ¢ikabilir. Bunlar;

e Bagimsizlik durumu

e Bagimlhilik durumu
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e Karsilikli bagimlilik durumudur.

Sosyal miibadelede bahsedebilmek i¢in bagimsizlik ve bagimlilik durumlarin olmamasi,
karsilikli bagimliligin olmasi gerekmektedir. Bu sekliyle sosyal miibadele baskalari ile
karsilikli dayanismayi ve bagimliligi 6n gormektedir. Taraflar (is verenler, yoneticiler,
calisanlar, sendikalar, tedarik¢iler ve miisteriler vb.) miibadele sirasinda karsilikli
ekonomik ve sosyo-duygusal iki tiir ¢ikti sunarlar. Ekonomik g¢iktilar somut olup
finansal ozellik gosterirken, sosyo-duygusal c¢iktilar ise bireylerin sosyal ve saygi
ihtiyaglarin1 kapsamaktadir (Cropanzano ve Mitchell, 2005: 876). Taraflar mibadele
sonucunda elde edecekleri faydalar ile katlanilacak maliyetleri g6z Oniinde
bulundurmakta ve adil bir paylasim olmasini istemektedir (Konovsky ve Pugh 1994:
658).

Teorinin orgltsel sinizm ile iliskisi Johnson ve O’Leary-Kelly’nin (2003) yapmis
oldugu ¢alismada ortaya konulmaktadir. Caligmada orgiitsel sinizmi gorevlendirme ile
ilgili sosyal degisim ihlallerine bir tepki olarak incelemistir. Calisanlar verilen sozlerin
yerine getirilmemesi, genel beklentilerin karsilanmamasi sonucunda sinizm davraniglari
ortaya koymaktadir (Jhonson ve O’Leary-Kelly, 2003: 643). Benzer sekilde calisan
orgutte kendisine iyi davranildigini algilarsa, kendisi de orgiite yonelik zarar verici
davraniglardan kaginma egilimi gosterecektir (Gouldner, 1960: 174). Boylelikle
orgutsel sinizmin orgutlerdeki olumsuz etkisi ortadan kaldirabilecektir (Jhonson ve
O’Leary-Kelly, 2003: 627). Bunun yani sira sosyal miibadele kuraminin 6rgiitsel adalet
(Konovsky, 2000), psikolojik sézlesme (Rousseau, 1995) gibi orgltsel kavramlar ile
orgutsel sinizmin iliskisi diistiniildiigiinde kuramin 6rgiitsel sinizm ile de iliskili oldugu
aciktir. James (2005), orgiitsel sinizm gibi olumsuz tutumlarin sosyal miibadelenin
diisiik seviyede gergeklesmesinin sonucu ortaya ¢iktigini belirtmektedir (James, 2005:
14).

3.2.1.5 Sosyal Gudulenme Kurami

Kuram ilk kez 1985 yilinda Weiner tarafindan ortaya konulmustur. Sosyal giidiilenme
kurami, orgiitsel sinizme neden olan Orglitsel durumlar1 tanimlamak yerine, olaylarin
calisanlar tarafindan nasil yorumlandigi ve bu yorumlarin orgiitsel sinizm tizerindeki

etkisini tanimlamaktadir (Eaton, 2000: 12). Kuram, bir olayin oncelikle sebebi

94



aragtirtlmakta daha sonra nedensel boyutlarda inceleyerek degerlendirilmekte ve
gelecekte benzer olaylarla karst ¢oziim beklentileri gelistirmektedir. Ortaya ¢ikan
sorumluluk ve beklentiler, daha sonra ortaya konulabilecek davranisi etkileyerek 6fke,
sempati gibi bazi1 duygularin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Bu cercevede
nedensel yorumlar yapilarak, olaylarin tekrarlamasi halinde nasil davranilmasi gerektigi
planlanmaktadir. Weiner’a gore olaylar tahmin edilebilirse, kontrol etmem miimkiin

olabilmektedir. Bu sebeple nedensel atiflar bireyler icin 6nemlidir (Eaton, 2000: 13).

Sosyal Giidillenme kuraminda ii¢ temel faktér yer almaktadir (Eaton,2000:13-14).

Bunlar;

1. Konum: Calisanlarin olaylarin nedenlerinin algilamasidir. Nedenler i¢sel ya da
digsal faktdrlere bagl olabilir. igsel faktdrler 6rgiit icinde alinan karalarm én planda
iken, digsal faktorlerde orgiit disinda gelisen ancak orgiitii de koti etkileyebilecek
faktorleri kapsamaktadir.

2. Kontrol Edilebilirlik : is gorenlerin olaylar1 istemli bir sekilde kontrol altin alip

alamadiklar1 hakkindaki algisidir. Calisan isten ¢ikarilma nedeni olarak Orgiitiin kar
maksimizasyonunu  diislinlirse  ve  Orgiitin ~ bu  durumu baska  sekilde
cOzUmleyebilecegine inanirsa, sonugtan Orgiliti sorumlu tutacaktir. Ancak kurum
disindaki kosullar1 6rnegin kotii ekonomik sartlarin isten ¢ikartilmasina neden oldugunu

diisiiniirse kurumu daha az yargilayacaktir.

Istikrar: Bir olaym gelecekte tekrar goriilebilme olasiligi anlamina gelmektedir.
Istikrarin nedensel boyutuna dayanan yargilamalar, olaylarla ilgili yakin gelecekteki
beklentileri kapsamaktadir. Is géren emekliye ayirma, ise son verme gibi durumlarin
Orgut ici faktorden kaynaklandigimi disiiniirse, bu olaymn gelecekte yeniden
olusabilecegi beklentisi bireyin gelecekteki olaylarla ilgili umutsuzluk yasamasini
saglamaktadir. Bu umut eksikligi organizasyona karsi antisosyal davraniglara neden
olabilmektedir. Calisan, isten ¢ikarmalarin 6rgiit dis1 bir faktorden kaynaklandigina
inanirsa, ¢alisan gelecekte benzer bir durumun tekrarini olmasini beklemeyebilir. Bu,

Orgute yonelik prososyal davranislarin sergilenmesini saglayabilecektir (Eaton, 2000:
15).
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Bu ¢ercevede Weiner’in sosyal gilidiilenme kurami temel alinarak olusturulan orgiitsel

sinizm modeli Sekil 9°da sunulmustur.

Konum 3 Ofke Antisosyal
\ +/' Davransglar
Sorumhuluk
Kontrol / \
+ Sempati Olumlu Sosyal
Davransglar
Istikrar 3 Beklenti | Umut
+ _

Sekil 9: Weiner Sosyal Giidiilenme Kurami Dogrultusunda Gelistirilen Orgiitsel Sinizm
Modeli

Kaynak: Eaton, J.A., A Social Motivation Approach to Organizational Cynicism

(Dissertation of Master of Arts), Faculty of Graduate Studies, York University, Toronto,

2000:20.

Orgiitsel sinizm ile sosyal giidiilenme kuraminmn inceleyen bu caligma alandaki bir
baslangi¢ niteligindedir. Modelde yer alan degiskenler konum, kontrol, istikrar
sorumluluk, beklenti, 6fke, empati, umut, anti-sosyal davraniglar ve olumlu sosyal
davraniglar Olgiilen degiskenlerdir. Bunlar tek bir 6l¢ii ile degerlendirilebilmektedir

(Eaton, 2000: 20-21).
3.2.2 Orgutsel Sinizm Nedenleri

Sinik bireyler toplumdan, kurumlardan, yonetimden, kendilerinden ve baskalarindan
yiksek beklentilere sahiptir. Bu beklentileri karsilanmadiginda hayal kiriklig:
yasamakta, hiisran ve yenilgi hissine kapilmaktadirlar (Kouzes ve Posner, 2005: 359).
Bu durum kisilerde ihanete ugramislik hissi yaratmaktadir. Ayrica beklentilerin

karsilanmamasi ile basarisiz Orgiitsel degisim ¢abalari, yoneticiler ve ¢alisanlar
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arasindaki maas farkinin yiiksek diizeyde olmasi, toplu isten ¢ikarmalar, yetersiz sosyal
destek, stres (Naus, llterson ve Roe,2007: 197) gibi faktorler ¢alisanlarda sinizme neden

olabilmektedir.

Literatdr incelendiginde oOrgiitsel sinizme neden olan farkli bir ¢ok unsurun oldugu
goriilmektedir. Yanlis yonetilen orgiitsel degisim cabalari, asir1 stres, asirt rol yiikdi,
uzun c¢alisma saatleri, adaletsizlik, dengesiz giic dagilimi, calisanlarin beklentilerini
orgiitlerin karsilamamasi, mobbing, karar alim siirecine katilamama, iletisim eksikligi,
psikolojik s6zlesme ihlalleri, yiikksek diizeyde rol ¢atismasinin, geleneksel is degerleri
(Naus, iterson ve Roe, 2007: 197; Cordes ve Dougherty,1993: 624; Cartwright ve
Holmes, 2006: 201; Eaton,2000: 8; Anderson ve Bateman,1997:467; Abraham,2000;
Turner ve Valentine, 2001; Stanley, Meyer ve Topolnytsky, 2005;) bunlardan

bazilaridir.

Ayrica yapilan bazi c¢aligmalarda o6rgltsel soylemler ile uygulamalar arasindaki
farkliligin Orgiitsel sinizmin ortaya ¢ikmasina neden oldugunu ortaya koymaktadir.
Herriot (2001), yonetimsel, orgltsel sdylemler ile gergekler arasindaki farkin calisan
sinizm arttirdigin1 ve bununda sasirtici olmadigini ifade etmektedir. Calisanlarin daha
fazla otonomi beklemesi gerektigi, giiclendirme vurgusu yapan yonetimin, gercekte
calisanlarin kurallara daha siki bagli olmalarimin beklemektedir. Ayrica yakindan
izleyerek kontrol etmeye calismaktadir. Bununla birlikte orgltlerin esit muamele,
herkes icin istihdam iliskisini vurgulayan esitlik ve adalet sdylemlerine karsin gercek
durum daha farklidir. Kisisel farkliliklar: olanlar ile part-time ve sézlesmeli ¢alisanlar
digerlerine farkli davranilmasini kabul etmeleri beklenmektedir. Bunun disinda
yonetimsel sOylemin degisimin gereklilik, evrimsel ve rasyonel oldugu ile calisanlar
icin bir 6grenme firsati olacag, istthdam edilebilirligi arttiracagi yoniinde iken, aslen
boyle girisimlerin ¢aliganlara ayni1 6diilii almak igin daha fazla ¢alismaya yonlendiren

oyun olduguna (Cartwright, 2006: 201) inanmaktadirlar.

Genel olarak, orgiitsel sinizmin tanim perspektifinden bakildiginda calisanin Orgute
sagladigi  katki karsihiginda bir takim beklentilere sahiptir. Beklentilerin
karsilanmamasi, yonetimin yetersiz goriilmesi, yanlis yoOnetilen degisim cabalar1 ve
orglitteki uygulamalara kars1 duyulan giivensizlik durumlarinda o6rgiitsel sinizme neden

olabilmektedir. Bu c¢ergevede oOrgiitsel sinizme neden olan farkli tiirden faktorleri
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literatlir cercevesinde iki farkli baslik altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar:

e Bireysel Faktorler (Yas, cinsiyet, egitim durumu vb. gibi)
o Orgiitsel Faktorler (Orgiitsel adalet, orgiitsel politikalar, psikolojik sézlesme
ihlali, lider tliye etkilesimi vb. gibi) seklinde gruplandirilabilir.

3.2.2.1 Bireysel Faktorler

Orgiitsel sinizme neden olan bireysel faktdrler yas, cinsiyet, egitim durumu, medeni
durum, gelir dlzey, hizmet siiresi ve hiyerarsik degiskenler gibi degiskenler

siralanabilmektedir.

e Yas: Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler 6rgitlerin entelektiel sermayesi is
giicii profili {izerinde yapisal degisikliklere neden oldugu goriilmektedir. Her bir
calisanin karakteri, yasam amaci, i¢inde bulunduklari kosullar ve farkli beklentiler
icinde yer aldiklar1 gorulmektedir. Literatlr incelendiginde c¢alismalarin bir kisminda
yas ile orgiitsel sinizm arasinda anlamli bir iliskiye (Andersson ve Bateman,1997: 467;
Delken,2004; Fero,2005: 125; James,2005: 97; Bommer, Rich ve Rubin, 2005: 743;
Giizeller ve Kalagan, 2008: 93; Tokgdz ve Yilmaz, 2008: 302; Tulkeltlrk, Percin ve
Guzel, 2008; Efilti, Gonen ve Unal, 2008: 12; Turan, 2011; Aydugan, 2012; Helvaci ve
Cetin,2012; Tayfun ve Catir, 2014) rastlanmamustir.

Kanter ve Mirvis (1991) ile Sahin, Erkis, ve Tagpinar (2013) yapmis olduklari
caligmalarda, yaslilarin genglere gore oOrgiitsel sinizm diizeyinin daha yiiksek oldugu
ortaya koymuslardir (Kanter ve Mirvis, 1991: 57; Johnson, 2007: 37; Sahin, Erkis ve
Tagpinar, 2013: 475). Literatiirde yapilan c¢alismalar degerlendirildiginde orgiitsel

sinizmile yas arasinda bir iliskinin varlig1 kesin olarak ifade edilememektedir.

e Cinsiyet: Alan yazininda bazi ¢aligmalarda cinsiyet faktoriintin orgiitsel sinizmi
anlamli bir seklide etkileyen Ozelliklerden bir olmadigin1 ortaya koymaktadir
(Anderson ve Bateman,1997; Fero,2005; Bommer, Rich ve Rubin, 2005;
Bernerth,2007; Giizeller ve Kalagan,2008; Yetim ve Ceylan,2011, Nartgin ve
Kartal:2013).

98



Bununla birlikte yapilan baz1 ¢calismada erkek ¢alisanlarin 6rgiitsel sinizm diizeyi, kadin
calisanlardan yiksek bulunmustur (Kanter ve Mirvis, 1991:57; Sahin, Erkis ve
Taspinar, 2013: 475). Bunun tam tersi Lobnikar ve Pagon’un (2004) yilinda yaptiklari
calismada kadin calisanlarin orgitsel sinizm duzeyi erkekler gore daha yuksek

bulunmustur (Lobnikar ve Pagon,2004;7).

Yapilan ¢aligmalarin sonuglari degerlendirildiginde orgiitsel sinizm ile cinsiyet arasinda

kesin bir iliskinin varligindan s6z edilememektedir.

e Egitim Durumu : Bireyin egitim diizeyi ve igerigi ¢alisanlarin 6rgutl yonelik
bakis agisini, beklenti ve tutumlarimi etkileyen 6nemli degiskenlerdendir (Delken, 2004:
21). Egitim diizeyindeki artigla beraber, ¢alisanin ¢aligma yasamina ve isine yiikledigi
anlam ile beklenti diizeyi degismektedir (Cakar, 2001:111). Yapilan bazi ¢alismalar
orgiitsel sinizmin egitim diizeyi ile anlaml biri iligkisi oldugunu ortaya koymaktadir
(Kalagan ve Giizeller, 2008; Ozbey, Sur, Séyik, 2011; Findik ve Eryesil, 2012). Bu
durum iki temel nedene dayandirilmaktadir. Bunlardan ilki diisiik egitim seviyesine
sahip c¢alisanlar i¢inde bulunduklari durumu daha kolay kabullenebileceginden orgiitsel
sinizm diizeyi daha disiik olacaktir. Yiiksek egitim diizeyindeki calisanlarin
orgiitlerinden beklentileri diisiik egitim diizeyindeki calisanlardan farkli olacagindan
orgiitsel sinizm diizeyleri de yiiksek olacaktir. Bir diger neden ise yiiksek egitime sahip
calisanlarin aldiklar1 egitim, yaptiklar: isle uyumsuz oldugu diisiincesi (Delken, 2004:
21) ile orgiitteki mevcut durumu kabullenmekte zorlanmalarindan kaynaklanmaktadir

(Fero, 2005:108).

Baz1 ¢alismalar ise Orgutsel sinizm ile egitim diizeyi arasinda anlamli iligki
bulamamislardir (Anderson ve Bateman,1997; Bommer, Rich ve Rubin,2005; Tokg6z
ve Yilmaz, 2008; Tukeltlrk, Percin ve Giizel,2009;Aydugan,2012)

Elde edilen bilgiler 6rgutsel sinizm ile egitim durumu arasinda kesin Dbir iligskinin

varligindan s6z edilememektedir.

e Medeni Durum : Orgitsel sinizmi olusturan kisisel faktorlerden bir digeri de
medeni durumdur. Sinizm ile medeni durum arasindaki iliskiye bakildiginda elde edilen

bulgular dogrultusunda bir¢ok farkli goriis bulunmaktadir.
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Bazi ¢aligmalarda orgiitsel sinizm ile medeni durum arasinda anlamli bir iligki tespit
edilirken bekar veya bosanmis ¢alisanlarin evli ¢alisanlara gore sinizm dizeyi yuksek
bulunmustur (Delken, 2004: 51; Kanter ve Mirvis, 1989: 329; Turan, 2011: 109).
Bununla birlikte baz1 arastirmalarda sinizm tutumlari arasinda bir iliski bulunamamistir

(Turkeltirk, Percin ve Giizel, 2009; Efilti, Guzeller,2010; Pelit ve Aydugan, 2011).

e Gelir Diizeyi: Is gorenleri igin gelir diizeyinin orgiite yonelik tutumlarmna etki
etmektedir. Bu cercevede literatiir incelendiginde gelir diizeyi ile Orgiitsel sinizm
arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Gelir diizeyi diistiikce Orgiitsel sinizm diizeyi
yukselmektedir (Mirvis ve Kanter, 2005; Fero, 2005: 38). Delken’in (2004) yapmis
oldugu calisma gelir diizeyi yiiksek olan ¢alisanlarin Orgutsel sinizm dizeylerinin de

diisiik oldugunu ortaya koymustur (Delken, 2004: 22).

Ancak literatirde orgltsel sinizm ile gelir dizeyi arasinda anlamli bir iliski
bulunmadigina yonelik ¢alismalar da yer almaktadir (Andersson ve Bateman, 1997:460;
Bommer, Rich ve Rubin, 2005:743; James, 2005:97;Efilti, Gonen ve Unal,
2008:12;).Bu ¢ercevede oOrgiitsel sinizm ile gelir diizeyi arasinda bir iliskinin

varligindan kesin olarak bahsedilememektedir.
e Hizmet Siresi :Orgitsel sinizm ile iliskisi olan demografik verilerden bir digeri

hizmet sresidir. Is gorenin orgiitte ne kadar siiredir calistigini ifade etmektedir. Delken
(2004), James (2005), Altinéz, Cop ve Kervanci (2010) yaptiklari ¢alismalarda hizmet
stresi ile orgiitsel sinizm arasinda anlamli bir iliski oldugunu belirtmektedirler. Hizmet
suresi arttikca orglitsel sinizm diizeyi artmaktadir (Delken, 2004: 25; James, 2005: 62;
Altindz, Cop ve Kervanci, 2010: 302). Ancak James’in (2005) yaptig1 calismada
orgutsel sinizm ve hizmet diizeyi iliskisi disiik olarak tespit edilmistir (James, 2005:
62). Lobnika ve Pargon (2004), yaptigi calisma Delken’in (2004) c¢alismasini
desteklerken, ayni pozisyonda uzun siire deneyim kazanmanin sinizmi arttirdigini ifade
etmektedir (Lobnika ve Pagon, 2004: 108). Benzer sekilde Helvaci ve Cetin (2012) ile
Tayfun ve Catir (2014) yaptiklar1 ¢aligmalar orgiitteki hizmet siiresi arttik¢ca Orgiitsel
sinizm diizeyinin arttifin1 gostermektedir (Helvaci ve Cetin, 2012; Tayfun ve Catir,
2014: 358).
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Bununla birlikte bazi ¢alismalarda hizmet siiresi ile 6rgiitsel sinizm arasinda bir iligkinin
oldugu tespit edilirken, 9 yildan az ya da 15 yildan ¢ok hizmet siiresine sahip
calisanlarin orgiitsel sinizm tutumlarinin diisiik diizeyde oldugu tespit edilmistir
(O'Connel, Holzman ve Armandi 1986, akt., Brandes,1997: 6). Benzer sekilde Tokgoz
ve Yimaz’in (2008) calismasinin sonuglart 8 yil ve {izerinde hizmet siiresine sahip
calisanlarin genel sinizm duzeylerini ylksek olarak tespit ederken, Orgutsel sinizm
diizeyleri arasinda anlamli bir farkliliga rastlanmamistir (Tokgodz ve Y1lmaz,2008:302).
Bunun disinda yapilan bazi ¢alismalarda ise hizmet suresi ile orgiitsel sinizm arasinda
anlamli bir iliski bulunamamistir (Rich ve Rubin, 2005: 743; Bernerth ve digerleri,
2007:31; Karacaoglu ve Reyhanoglu, 2007: 519; Johnson, 2007: 38;Bommer, Efilti,
Gonen ve Unal, 2008:12; Akyiiz ve Yurduseven, 2016: 70).

e Hiyerarsi : Yapilan calismalar orgiitlerdeki hiyerarsik yapinin sinizm iizerinde
etkisi bulundugu (Kanter ve Mirvis, 1989: 330) ortaya koymaktadir. Hiyerarsik olarak
daha (st duzeyde bulunan galisanin orglitsel sinizmi, hiyerarsik olarak alt diizey
calisana gore daha az deneyimledigini belirtilmektedir. Bu durum hiyerarsik olarak iist
diizeyde bulunmanin sorumluluk diizeyinin artisinin € memnuniyet diizeyinin artisi ile
baglantis1 olmasidir. Bu sebeple hiyerarsik olarak yiiksek diizeyde bulunan bireyin
sorumluluk diizeyi de artacak ve daha az sinizm yasayacaklardir (Delken, 2004: 23).
Sinizmin alt dlizey ¢alisanlarda daha yogun karsilasilan bir problemdir.

S6z konusu bireysel faktorler disinda alan yazininda orgiitsel sinizme etki eden farkli
bireysel Ozelliklerin bulundugunu ortaya koymaktadir. Pozitif ve negatif duygularin
orgiitsel sinizmi etkiledigi ve pozitif duygulara sahip ¢alisanlarda sinizm daha az
g6zlemlenirken, negatif duygulara sahip c¢alisanlarda durum tam tersi olarak
gerceklestigini  ortaya koymaktadir. Algilanan yonetici destegi ve psikolojik
dayanikliligin sinizm {izerinde diizenleyici bir role sahip oldugu ayn1 ¢alismanin ortaya
cikardigi bir diger bulgudur (Cole, 2004: 464). Benzer sekilde umut, iyimserlik 6z

yeterlilik gibi pozitif orgiitsel davranislarin orgiitsel sinizm diizeyini azaltmaktadir.

Bireysel faktorler arasinda yer alan degerler, orgiitsel hayati, kararlari, davraniglar1 ve
insan iliskilerini, orgiitsel davranislar1 etkileyen bir yapiya sahiptir. Kisisel degerler ve

orgiitsel degerler arasindaki farkliliklar orgiitsel sinizme neden olmaktadir ve bu
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uyusmazlik sinizm igin giiclii bir belirleyici durumundadir. Is bagimsizhig: da orgiitsel

sinizm i¢in 6nemli bir belirleyici konumundadir (Naus, Iterson ve Roe, 2007).
3.2.2.2 Orgltsel Faktorler

Yapilan ¢alismalar incelendiginde, drgutsel sinizmin ortaya ¢ikmasinda kisisel faktorler

benzerlik gosterirken, orgutsel faktorlerin degiskenlik gosterdigi dikkati cekmektedir.

Orgutsel Adaletsizlik (Bommer ve digerleri, 2005, Bernerth ve digerleri, 2007;
Chiaburu ve ark, 2013; Chrobot-Mason 2002, Efeoglu ve Iplik, 2011; FitzGerald, 2002;
Guzel ve Ayazlar, 2014; James, 2005;Tokgoz, 2011), psikolojik sozlesme ihlalleri
(Andersson, 1996; Chiaburu ve digerleri, 2013; Chrobot-Mason 2002; Johnson ve
O’LearyKelly, 2003; Zottoli, 2003; Delken, 2004; Tukelturk, Percin ve Giizel, 2009;
Ucok ve Torun, 2014; Wan, 2013), drgiit politikas: (James 2005; Chiaburu ve digerleri,
2013; Munir, Khan, Khalifah, Asif ve Khan, 2014) baslica faktorler olarak sayilabilir.
Bu faktorler disinda Orgitsel destegin azalmasi, uzun calisma saatleri, liderin Orgiitte
etkin olmamasi ve diger faktorlerin orgiitsel sinizmin ortaya ¢ikmasinda dnemli etkiye
sahip degiskenler (Cartwright ve Holmes,2006:201;Eaton, 2000:8; James,2005:37)

olarak ifade edilebilir.

Orgiitsel Adalet: Sinizmin ortaya ¢ikmasinda 6nemli érgitsel nedenlerinden biri de
esitsizlik teorisi yardimiyla agiklanabilmektedir. Sosyal bilimcilerin, toplumdaki iktidar
bicimleri ve gug iliskilerini ortaya koyduklar1 ¢alismalarda, 6zellikle odaklandiklari
esitlik teorisi, orgiitlerdeki insan iliskilerini tanimlamada kullanilan bir ara¢ oldugu gibi,
esitsizligi ¢alisanlar Gizerinde psikolojik baski ve stres unsuru oldugunu gostermektedir
(Luczywek, 2007: 11). Esitlik kavram Orgiitteki adaleti de igeren genis bir perspektife
sahiptir. Is gorenler elde ettikleri kazanimlar ile bu kazanimi elde etme sekillerine baglh
olarak drgutlerinin adaletli olup olmadigini algilamaktadir (Robbinson ve Judge, 2012:
96). Yapilan arastirmalarda galisanlarin orgiitte alinan kararlar1 tarafli ya da adaletsiz
oldugunu algilamalar1 durumunda, darginlik, magduriyet, hatta 6fke duyacaklarini
ortaya koymaktadir. Bu durum, calisanlarin orgiitsel adaletsizlige yonelik tepkilerini
etkilemekte ve orgiitsel sinizm davraniglarinin artmasina yol agmaktadir. Bu ¢ergevede
Orgutsel adalet, orgutsel sinizmi etkileyen ©6nemli faktorlerden biri olarak

degerlendirilmektedir.
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Alan aragtirmalarinda c¢alisanlarin Orgiitsel adalet algis1 diistiikge, Orgiitsel sinizm
tutumlarmin arttigini ortaya koymaktadir (Bernerth ve digerleri, 2007: 317; Bommer ve
ark, 2005:746; Chrobot-Mason, 2003: 29; FitzGerald, 2002:26; James, 2005:97;
Lucyzvyek, 2007:42; Wilkerson, 2001:126). Ofkeli, sinirli, kafas1 karisik ve sinik
calisanlar, Orgiitsel adaleti saglamada yetersiz liderlerin sonucudur (Bernerth ve
digerleri, 2007: 319). Benzer sekilde Chiaburu ve arkadaslar1 (2013) yaptig1 ¢alismada
dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet ile Orgiitsel sinizm arasinda negatif bir
iliskinin varligin1 ortaya koymaktadir. Is gorenlerin orgiitsel adalet algis1 (dagitimsal,
islemsel ve etkilesimsel) arttikga Orglitsel sinizm tutumlart azalmakta, Orgitsel
adaletsizlik algis1 (dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel) Orgiitsel sinizm tutumlari
artmaktadir (Chiaburu ve digerleri, 2013: 189). Bu ¢alisma ge¢mis donemde yapilmis

calismalar1 destekler niteliktedir.

Psikolojik Sozlesme Thlali : Psikolojik s6zlesme Argyis tarafindan ileri siiriilmiis ve bir
nevi yazili olmayan sézlesmeye benzetilmistir. Bu sekli ile psikolojik s6zlesme, orgiit
ile galisan arasinda istihdam iliskisinde ortaya ¢ikmaktadir (Chang ve Hsu, 2009: 722).
Calisan ile 0rgut arasinda yazili olmayan ve dile getirilmeyen karsilikli beklentilerin
tamam1 olarak da tanimlanabilir (Guest,1998: 651). Kisacasi orgiit ve calisanlar
arasinda bulunan karsilikli yiikiimliiliiklere dair ¢alisanlarin inanglarimi ifade etmektedir
(Rousseau,1989: 124). Herhangi bir psikolojik s6zlesmenin olusturulmasindaki en
onemli unsurlardan biri taraflarin karsilik giivenidir. Bu giiven karsilikli agik ya da
ortilli s6z sekilde gergeklesmektedir (Turnley ve Feldman, 2000: 25). Psikolojik
sozlesmenin 0Orgit ve calisan arasinda yarattigi given duygusu Orgitsel adalet ve
bagliligin saglanmasina katkida bulunabilmektedir (De Vos, Buyens ve Schalk, 2003:
541; Restubog ve Bordia, 2006: 570).

Psikolojik sozlesme ihlali, taraflardan birinin sozlerindeki yukumlullkleri yerine
getirmemesi sonucu diger tarafin elde ettiklerine iliskin yaptigi biligsel ve zihinsel
degerlendirmedir. s goéren kendisine vaat edilen karsiliginda ne aldigin1 kiyaslamakta,
daha sonra orgite vaat ettikleriyle verdiklerini kiyaslamaktadir. Orgiit tarafindan vaat
edilen faydalar, ¢alisan tarafindan vaat edilen katkilara oranlandiginda, oran kiguk ise
calisan psikolojik s6zlesmenin ihlal edildigini diisiinmektedir. Bu durumda esitlik algisi

onem kazanmaktadir. Dagitimsal, prosediirel ve iliskisel boyutlar iceren bu surecte
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(Anderson,1994: 247) psikolojik s6zlesme ihlali algisinin yasanmasinda iki temel faktor
rol oynamaktadir. Verilen sozlerin tutulmamasi, Orgltiin calisana taahh(t ettiklerini
yerine getirmemesine iliskindir. Uyumsuzluk ise verilen sozlere iliskin oOrgiit ve
calisanin farkli anlamlar ¢ikarmasi sonucunda yasanmaktadir (Morrison ve Robinson,
1997: 235). Burada bahsi gecen ihlal hayal kirikligi, duygusal olarak kot hissetme ile
beklentinin karsilanmamasinin yarattigi etkilerdir (Morrison ve Robinson, 1997: 231).
Yerine getirilmeyen sozler, iliskilerde giivenin azalmasiyla birlikte kizgmlik duygusunu
ortaya ¢ikaracaktir (Robinson ve Rousseau, 1994, 247). Psikolojik s6zlesme ihlallerinde
Ofke, ihanet, kizginlik, adaletsizlik duygusu ve zarara ugratilma gibi duygusal durumlar
eslik etmektedir (Morrison ve Robinson,1997: 236). Bununla birlikte is giivencesizligi,
zayif iletisim, yOnetsel yetersizlik, rol belirsizligi, rol ¢atismasi, asir1 is yiki gibi
nedenlere bagl olarak bireysel deneyimlerden ileri gelen psikolojik s6zlesme ihlali, vaat

edilmis taahhttlerin yerine getirilmemesini icermektedir (Andersson, 1996: 1408-1410).

Psikolojik sozlesme ihlali, orgitsel sinizm ile iligkili bir kavramdir. Ayrica orgiitsel
sinizmin temel belirleyicisi ve duygusal bir tepkisidir. Orgitsel sinizm ve psikolojik
sOzlesme ihlali, Orgiit tarafindan ¢alisanlara yonelik karsilanmamis beklentileri
icermektedir (Anderson, 1996: 1405; John ve O’Leary, 2003: 639). Calisanlar,
orgiitlerinde beklediklerini ya da hak ettigini diisiindiiglinti alamadig1 zaman psikolojik
sozlesmenin ihlali algis1 ortaya g¢ikmaktadir. Bu durum calisanlarda sinik tutumlar
gelismesine neden olabilmektedir (James, 2005: 26). Andersson’in orgiit igcinde sinizm
modeli, orgiitsel sinizmin kavramsallastirilmasi ¢alismalarinin en ayrintili olanlarindan
biridir. Andersson, ¢alisan sinizmi kavrami {izerinde odaklanmis ve ¢alisan sinizmi ile
psikolojik sozlesme ihlali arasindaki iliskisel durumu detaylandirmistir. Andersson ve
diger arastirmacilarin psikolojik s6zlesme ihlalinin kullanmasinin amaci, tutumlart ve
davraniglar1 orgiitlerde mikro diizeyde agiklamaktir (James, 2005: 29). Konuya iliskin

psikolojik sozlesme ihlali ve orgiitsel sinizm modeli Sekil 9°da yer almaktadir.
e Orgutsel Politika : Orgiitsel politika, bir 6rgt icinde gayri resmi bir temelde

olusan ve karmasik durumlarda kisilerin mesleki kariyerlerini arttirmak veya korumak
amactyla tasarladiklari, etkin, bilingli eylemleri iceren davranislar biitiinii (Drory, 1993:
163) ve calisanlarin orgiite yonelik tutum ve davraniglarinin toplamidir (James, 2005:

35). Orgutsel politika resmi davranislar yerine resmi olmayan davranslarla iliskilidir
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(Drory, 1993: 168).

I ISYERI OZELLIKLERI ARACI DEGISKEN
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Adil Qlmayan Tazminat Esitlige Duyarhhik
Politikalan Olumsuz Ruh Hali
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Sekil 10: Calisan Sinizmi Calismalarinda Psikolojik Sozlesme ihlali

Kaynak: Andersson, L., “Employee Cynicism: An Examination Using a Contract
Violation Framework”, Human Relations, No. 49, (1996), 1405.

Orgitte ¢alisanlar bireysel ¢ikarlar1 dogrultusunda birilerini évmek, hainlik, birilerini
sabote etme gibi c¢esitli davraniglar sergilemektedir. Bu davraniglarla birlikte
glivensizlik, endise, c¢ikarcilik gibi olumsuz bu duygular Orgiitsel politikay:
etkilemektedir. Bu durumda orgiitsel politika ile orgiitsel sinizm arasinda bir iligkinin
varhgindan bahsedilebilir (James, 2005: 36). Orgiitsel politika da orgiitsel sinizm de
oldugu gibi genellikle orgiitsel diizeyde olumsuz bir durumu acgiklayan kavram olarak
tanimlanmaktadir. Orgiitsel sinizm ve orgiitsel politikanin temel varsayimi baskalarmin
bireysel ¢ikarlar1 ugruna diiriistliikten yoksun oldugu diislincesine dayanmaktadir.
Ayrica sinizme sahip bireyler diger bireylerin isteklerini sorgulama hakkini kendilerinde
oldugu diisiincesi, orgiitsel politikay1 kavrayan ¢alisanlarda de bulunmaktadir. Orgiitsel
sinizm ile orgiitsel politika bazi paydalarda birlesmesine ragmen aralarinda 6nemli

farkliliklar da bulunmaktadir. Orgiitsel sinizmde bulunan hayal kirikligi ve &fke
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orgiitsel politikay1 algilayan c¢alisanlarda bulunmamaktadir (Baron ve Markman, 2000:
109).

Diger taraftan hayal kirikligi, 6fke, umutsuzluk sinizm tanimlamasiin bir pargasidir
(Anderson, 1996; Anderson ve Bateman,1997). Orgiitsel sinizmde &rgiitlerin ¢ikarlari
merkeze alarak hareket ettiini varsaymaktadir. Orgiitsel politikada azalan giiven ve
grup i¢i dayamismanin diisiisii ile iliskilidir. Orgiitsel giivenin azalmasi beraberinde
politik davraniglarin idare etmeye, kotii niyetli davranislar ise saygisizlik olarak kabul
edilmektedir. Arastirma sonuclari oOrgiitsel politikalarin caliganlar aras1 giivende

azalmaya neden oldugunu ortaya koymaktadir (James, 2005: 36).

e Diger Faktorler : Kisi rol catismasi sinizmin 6nemli bir kaynagi olarak kabul
edilmektedir. Ozellikle miisteri veya tiiketicilerle siirekli iletisim halinde bulunan
calisanlar Orgiitiin istemi dogrultusunda miisterileri memnun etmek igin gercek
duygularini saklamak zorundadir. Bu durum ¢aliganin birey olarak aidiyet duygusunu
zedelemektedir (Abraham, 2000: 274). Kisi rol catismasi disinda stres orgiitsel sinizm
neden olan diger faktorler arasinda yer almaktadir. Hizmet sektdriinde yer alan polislik
ve ugus ekibi iiyelerinin stres diizeyinin yiiksek oldugu bilinmektedir. Ozellikle
polislerin sorunlu ve saldirgan bireyler ile meslek tanim sebebiyle siirekli ugragsmak
zorunda olmalari, yogun stres yasamalarina ve sinik tutumlari benimsemelerine neden

olmaktadir(Abraham, 2000: 237).

Bununla birlikte ylksek ideallere sahip bireylerin sinik tutumlara sahip oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda idealizmin sinizme neden oldugundan soz edilebilir.
Ozellikle mesleki hayata baslangigta diinyayr daha yasanilabilir bir yer haline getirmek
idealine sahip profesyonel yardim mesleklerinde ¢alisanlar (saglik ¢alisanlari, polislik
ve sosyal hizmet alaninda calisan c¢alisanlar) ¢alisma ortaminin hayal ettikleri gibi
olmadigini farketmeye baslamaktadir. Yardim ettikleri kisilerin diismanca ve saldirgan
tavirlar ile karsilasabilmektedirler. Bu olumsuz deneyimler ¢alisanlar1 yardim edecekleri
kisilere kars1 daha uzak ve sinik tutumlar takinmalarina neden olmaktadir (Naus, 2007:
13). Bununla birlikte yiiksek ideallere sahip ve meslegini seven c¢alisanlar yasadiklari
kotl deneyimler sonunda yasadiklart inang kaybinin mesleki sinizme neden oldugu
bilinmektedir (Quain, 2007: 7). Yuksek ideale sahip c¢alisanlarm sinik tutumlar

gostermesindeki ortak nokta ise yasanilan hayal kirikligidir. Yogun stres, zorlu ¢calisma
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sartlari, uzun mesai saatleri idealist kararlarla bu meslekleri secen saglik personeli igin
de benzer sonuglari ortaya cikarmaktadir. Ozellikle son dénemde saglik personeline
yonelik siddetin calisma sartlarinin bir gerekliligi gibi algilanmasina neden olan kétii
deneyimler hayal kirikligina neden olmaktadir. Bir siire sonra saglik personeli hasta ve

hasta yakinlarina, diger saglik personeline yonelik sinik tutumlar1 benimsemektedirler.
3.2.3 Orgiitsel Sinizm Boyutlar:

Dean, Brande ve Dharwadkar, (1998) ve Anderson ve Bateman (1997),
Anderson(1996), yapmis oldugu ¢alismalarin temel iddiasi sinizm ve boyutlarinin arka

planinda tutumlarin yattig1 seklindedir.

Dean ve arkadaslarinin sinizmi kavramsallastirmaya yonelik ¢aligmalarinin bir eksigi
gorgiil olarak desteklenememesidir. Eaton (2000) Sosyal Biligsel Teori ve yapisal esitlik
modelini kullanarak Dean ve arkadaglarinin 1998’deki ¢alismasinda sinizmin yapisini
Uc boyutlu ve istatistiksel olarak gecerliligini ortaya koymustur. Eaton’in yapmis
oldugu caligmada faktor analizi yardimiyla Dean ve arkadaglarinin ortaya koydugu
sonuglart dogrulamugtir. Ayrica Orgiitsel sinizmle iligkili is tatmini, baglilik ve

giiclendirme gibi diger tutumlari da incelemistir (Eaton, 2000: 4).
3.2.3.1 Bilissel Sinizm

Orgiitsel sinizmin bilissel boyutu, ¢alisanlarin 6rgitl dirustlikten ve adaletten yoksun
olarak algilamasi durumudur. Orgiitsel sinizme sahip ¢alisanlar, 6rgiit uygulamalarinin
adalet, durlstlik ve samimiyet gibi ilkelerden yoksun (Dean, Brande ve
Dharwadkar,1998:344) olduguna inanmaktadir. Sinikler, diristlik samimiyet gibi
ilkelerin kisisel ¢ikarlar ugruna feda edildigini ilkesiz bu durumun ilkelerin olagan
kabul edildigine inanmaktadirlar. Bununla beraber sinik c¢alisanlar diger calisanlarin
eylemlerinin arkasinda gizli ¢ikarlar olduguna inandiklar1 i¢in dogrular yerine
aldatmacay1 gormeye g¢alismaktadirlar (Abraham, 2000: 270). Ayrica Orgltte yapilan
resmi agiklamalarin ¢alisanlar tarafindan dikkate alinmadigi, diger ¢alisanlarin glivensiz
ve tutarsiz oldugu yoniindeki inanglar toplamidir. Baska bir deyisle sinikler orgiitteki
faaliyetlerin adalet, durustlik ve samimiyet gibi ilkelere uygun olmadigina

inanmaktadirlar. Siniklerin eylemler altinda yatan gizli sebeplerin olduguna inandigi
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icin orgutsel kararlar1 sadece resmi mantig1 yiiziinden kabul etmeleri pek miimkiin
degildir (Dean, Brande ve Dharwadkar, 1998: 344). Sinik bireyler drgutteki iliskilerin
kisisel ¢ikarlar tizerine kuruldugunu diistinmektedir (Kalagan, 2009: 46). Kisisel
cikarlar ugruna ilkelere ihanet edildigine ve vicdansiz davranmislarin artik standart

olduguna inanmaktadirlar (Dean, Brande ve Dharwadkar,1998: 345-346).

Bu ¢ercevede sinizm kavraminit psikolojik agidan degerlendiren c¢aligmalar
incelendiginde, bireylerin  baskalar1 hakkinda sahip oldugu yalanci, samimiyetsiz,
giivenilmez, tembel, dengesiz, hilekar ve bencil (Barefoot ve digerleri,1989: 48)
olduklar1 yoniindeki inanca odaklandigi goriilmektedir. Sinik bireylerin baskalar
hakkinda negatif inanglara sahip oldugu soylenebilmektedir. Baskalarina
giivenilemeyecegi, Orgutteki iliskilerin ¢ikar temelli oldugu, dirGstlik ve adalet gibi en
temel erdemlerin kisisel hirslar ugruna feda edildigini diisinmektedir. Sinik bireylerin
baskalar1 hakkindaki inanci hep negatiftir. Is gorenler orgiitlerine olan giivenini

kaybetmistir. Bu da orglitsel sinizmin baslangici sayilabilmektedir.
3.2.3.2 Duyussal Sinizm

Sinizmi olusturan alt boyutlardan bilissel boyut, c¢alisanlarin 6rgitiin dirdstlukten,
adillikten yoksun olmasi durumu olarak algilanmasi seklinde tanimlanmaktadir.
Orgiitsel sinizmin bu boyutu &rgiite karsi olumsuz tutumlar1 ve duyussal tepkileri
kapsamaktadir. Bu tepkiler 9 temel duygudan olugsmaktadir. Bunlar heyecan, seving,
sasirmak, Ofke, tiksinme, hor gorme, korku ve utang olarak siralanabilir. Duyussal
boyut, caligsanlarin biligsel boyuttaki algilamasi sonrasinda; sinirlenme, kizma, gerilim
hissetme, endise duyma gibi duygusal tepkileridir. Davranigsal boyutta, calisanlarin
isletme ile ilgili olarak, ¢evresine olumsuz olarak aktarmasi, sikayet etmesi, elestiride

bulunmasi olarak ifade edilmektedir (Dean, Brande ve Dharwadkar, 1998: 344-346).

Sinizm orgiit hakkinda giiglii tepkiler iceren bir kavramdir. Sinikler orgiitlerine yonelik
asagilama ve dfkeye sahip olabilirler. Orgiitlerini diisiindiikleri zaman, iiziintii, tiksinme,
utan¢ hissedebilmektedir. Bu baglamda orgiitsel sinizmin ¢ok ¢esitli olumsuz duyguyu
cagristiran bir yapist oldugu ve bu duygularla iliskisi oldugu ifade edilebilir. Sinik
bireyler, orgiitlerini kendi kurguladiklar1 standart cercevesinde yargilaylp eksik

gormekte, Orgiitten listiin olmanin verdigi gizli bir zevk de duymaktadirlar. Bu durum
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sinik bireylerin orgiitleri hakkinda sadece belirli inanglara sahip olmadigini, 6rgiite karsi

farkli duygulariin oldugunu gostermektedir (Abraham, 2000: 270; Brandes, 1997: 31).
3.2.3.3 Davranissal Sinizm

Orgiitsel sinizmin davranissal boyutu, olumsuz ve asagilayici davranislar1 kapsayan
egilimlerdir. Siniklerin bu boyutta gosterdigi en belirgin davranig Ornegi Orgiitlerini
elestirmektir. Bu elestirilerin temeli orgiitlerinin diiriistliik, samimiyet gibi degerlerin
yoklugu ile ilgilidir. Calisanlar sinik tutumlarini mizah: 6zellikle de alayci mizahi
kullanarak yapabilmektedir. Bireyler sinik tutumlarini sadece sozlii degil beden dilini
kullanarak, giilme, g6z devirme davraniglart aracilifiyla da gosterebilmektedir

(Abraham, 2000: 270; Brandes, 1997: 31-32).
3.2.4 Orgutsel Sinizm Turleri

Orgutsel sinizm kavramanin varligi arastirmacilar ve teorisyenler tarafindan uzun
siiredir bilinmesine ragmen, kavrami tam olarak tanimlanma imkani bulunamamistir.
Bu sebeple sinizm iizerine yapilan ¢alismalarin ilk basamaklarmi psikoloji biliminin
sinizm hakkinda yaptigi aragtirmalar olusturmaktadir (Wanous, Reichers ve Austin,
2000: 138). Bununla birlikte orgiitsel sinizmi tutum ve davranislar tizerindeki etkisini
ortaya koymaya yonelik aragtirmalar da yapilmistir (Abraham, 2000; Andersson, 1996;
Andersson ve Bateman, 1997; Dean, Brande ve Dharwadkar, 1998; Reichers vd., 1997).

Bu arastirmalarin bir kismi orgiitsel sinizmi kisisel sinizm, toplumsal sinizm, degisim
sinizmi, mesleki sinizm ve galisan sinizmi basliklariyla ele almaktadir. Arastirmacilarin
bir ¢ogu Orgiitsel sinizmin bes bileseni igermesinin gerekli olmadig: 6rgiitlerine yonelik
sinik tutumlar gosteren c¢alisanlarin tanimlanan bes bilesenden birini igeren karaktere
sahip olmayabilecegini ifade etmektedir (Andersson ve Bateman, 1997; Dean, Brande
ve Dharwadkar,1998).

Literatr incelendiginde sinizmin benzerlikleri kadar farkliliklart ¢ergevesinde
smiflandirildigi  goriilmektedir. Sinizmi kavramsallastirma ¢alismalarinda  sinik
tutumlarin hedefindeki nesneye gére gruplandirma yapildigi goriilmektedir. Ornegin,
orgutsel sinizmde orgit ana hedef iken, meslek sinizminde Kisinin meslegi hedef

noktasinda bulunmaktadir. (Brandes ve Dharwadkar, 1998:352). Bu baglamda orgiitsel
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sinizmin alt formlarin1 i¢eren detayli bilgi Tablo 2 de yer almaktadir.

Tablo 2
Orgiitsel Sinizmin Alt Formlari
Etki Hedef Baglam Zaman
Orgutge! De_glslm Hayal kirikligi, Degisim Basva.rl.sm istikrarsiz
Sinizmi Karamsarlik Degisim
R Husran, Herhangi bir Psikolojik _—
Calisan Sinizmi Umitsizlik sey Sézlesme Thlali Istikrarstz
Mesleki Sinizm Ay{llma, Miisteri H 1zm et. Istikrarsiz?
Asagilama Orgiitleri
- .. Acimasizlik, : o Kararlilik
Kisisel Sinizm Ofke Insan Dogasi Ozelligi
TOpIumS.aI_/ Kurumsal Yabancilasma, Kurumlar istikrarsiz
Sinizm Umutsuzluk

Kaynak: Delken, M. (2004) “Organizational Cynicism: A Study Among Call Centers”,
University of Maastricht Faculty of Economics and Business Administration
Department of Organization and Strategy, s.15.

3.2.4.1 Kisilik Sinizmi

Kisilik sinizmi, dogustan gelen ve sabit kalan tek siniz formudur. Genellikle insan
davraniglarinin negatif algilanigin1 yansitmaktadir. Sinik bir asagilama ve kisilerarasi
zayif baglarla tanimlanmaktadir. Diinyanin diiriist olmayan, gizlice isbirligi yapan,
umursamaz ve sosyal etkilesimden hosnut olmada yetersiz bencil insanlarla dolu
olduguna dair kokli bir genelleme ile derin bir glvensizlik barindirmaktadir. Bu durum
kisinin duygu ve disiincelerini sertlik, 6fke, maniple etme, kizginlik gostermesiyle
sonuglanmaktadir (Barefoot ve digerleri,1989; Greenglass ve Julkunen,1989; Brandes,
1997 : Abraham, 2000).

Kisilik sinizmi arastirmalar1 insan dogasina genel olarak bakmakta ve Cook -Medley’in
1954 deki galismasini temel almaktadir. Bireylerin bagkalar1 ile gecinebilme becerisini
degerlendiren Minnesota Cok Yonlii Kisilik Envanterin’nin (Minnesota Multiphasic
Personality Inventory) sinizm calismalarinda yaygin olarak kullanilmistir. Olgegin
diismanlik ve iki yizlilik seklinde iki boyutu oldugu ifade etmektedir. MMPI’dan

yiiksek puan alan kisilerin, insanlar1 sahtekar, ahlaksiz, ¢irkin, asosyal ve agagilik olarak
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nitelendirdikleri ve arkadaslarina giivenmediklerini ifade edilmektedir (Dean,1998:343).
Bu durum sinik bireylerin baskalarina karsi diismanca davraniglar sergileyen,
cevresindeki insanlara giivenmeyen, onlar1 ahlaksiz, ¢irkin ve cimri olarak tanimlayan
guvensiz bireyler (Brandes ve Dharwadkar, 1998: 342) olmasi tanimiyla Ortiismektedir.
Cook ve Medley’in diismanlik kavramina yaklasimi, diismanca davranis yerine sinik
diismanligi tanimlamakta, baskalarina giivensizligi iceren ancak acik bir saldirganligi

icermemektedir (Greenglass ve Julkunen, 1989: 209; Dean, 1998: 342).

Kisilik sinizminin temel yaklasimi insanlarin kisisel ¢ikarlari igin, durUstlik, adalet gibi
olumlu kisisel ozelliklerini terk etmesidir. Bu durum bireyin kisilik o6zelliklerinden
kaynaklanabildigi gibi orgiitsel 6zelliklerden de kaynaklanabilmektedir (Eaton, 2000:
3). Diger yandan sinik bireylerin, toplumdan ve diger insanlar beklentilerinin gercekci
olmayan diizeyde olmasi, beklentilerinin karsilanamamasi ve kisinin hayal kirikligina
ugramasi sonucun beraberinde getirmektedir. Bu hayal kiriklig1 bireylerde aldatilmiglik
gibi negatif duygulara neden olabilmektedir (Gaustello ve digerleri,1991:38). Benzer
sekilde yiiksek kisilik sinizmine sahip calisanlar, beklentilerinin halen karsilanmamasini
(terfi ettirilmemis, zam alamamis olmak) orgiitiin kurulusundan gelen adaletsiz
streclerden ya da kotu niyetten kaynaklandigina inanabilmektedir (Chiaburu ve
digerleri, 2013: 184).

3.2.4.2 Toplumsal/Kurumsal Sinizm

Birey ve toplum arasindaki sézlesmenin ihlalinin bir Grlind olan toplumsal/kurumsal
sinizm vatandaslarin ait olduklar iilke ve kurumlarina yonelik olumsuz duygu, inang ve
davraniglarin1 ifade etmektedir. Bir kisi toplumsal/kurumsal sinizm yasiyorsa
beklentileri kesinlikle toplum/kurum tarafindan karsilanmiyordur (Pitre, 2004: 11;
Abraham,2000:272, Kanter ve Mirvis,1989:36). Burada ifade edilen toplumsal (Sosyal)
sozlesme kavrami Hobbes ve Rousseou’'nun felsefe kokenine dayandirarak
sekillendirdigi, is glivencesi, egitim, rahat yasam kosullarinin saglanmasina kapsayan
birey ve toplum arasindaki inanci temsil etmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 85).
Bu cergevede toplumsal/kurumsal sinizmi, ulkedeki kurumlar, ekonomik ve sosyal
sistemlere karsi duyulan genel bir giivensizlik olarak tanimlanabilir. Ulkede yasayan
bireylerin haklarina yonelik ihlaller sinizmi tetiklemektedir. Buna 06rnek olarak

Amerikan hikimeti ile vatandaslar1 arasinda yapilan toplumsal sézlesme (Amerikan
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Riiyasi) beklentileri gosterilebilmektedir. Sozlesme is glivenligi, satin alinabilir egitimin
desteklenmesi, ev sahipligi ve =zenginligin, refahin artmasini gibi beklentileri
icermektedir. Ancak 1993 yilindan beri devam eden enerji fiyatlarindaki artis ile buna
eslik eden vergilerin ylikselmesine kiiresellesmenin getirisi olan yerel pazarlarin tehdidi
ve bazi sektorlerin yok olmasi eklenince ithalat-ihracat siireglerinin degisimi kaginilmaz
oldu. Bu durum hiikiimetin egitimi destekleme konusundaki soziinii tutamamasi ile
sonugland1 (Abraham, 2000: 271). Ayrica sanayilesmenin ilk donemlerinde isgilerin
somurtlmesi ile modern drgutlerin is yasantisini diizenleme ve iyilestirme konusunda
verdigi sozleri tutmamasi da toplumsal sinizmin olusmasini tetiklemektedir. Ortaya
¢ikan bu tablo Amerikalilarin hayata karsi sinik bir bakis agis1 kazanmasina neden

olmustur (Dean, Brande ve Dharwadkar, 1998: 344).

Kisacasi toplumsal sozlesme ihlali sadakatin yikilmasina neden olurken bireylerin
sisteme olan gilivenini sarsarak adaletsizlige ugramis hissetmelerine neden olmaktadir.
Onlarin beklentilerine karsi duyarsiz kalan kurumlara yabancilasmaktadirlar (Kanter ve

Mirvis, 1989: 36).
3.2.4.3 Calisan Sinizmi

Calisan sinizmi uzun mesai saatleri, is yogunlugu, etkili olmayan liderlik ve yonetim,
orgiitte yeniden yapilanma devam eden kiiclilme, Orgiitte kademe azaltma gibi
sebeplerle isveren-calisan iligkilerinde ortaya ¢ikan yeni bir paradigmadir
(Bunting, 2004; akt: Cartwright ve Holmes: 2006: 201). Bir bireye, gruba, ideolojiye,
sosyal gelenege ve orgiite yonelik giivensizlik, engellenme, hayal kiriklig1, kiiglimseme
nedenleriyle takindigi negatif tutum (Anderson1996: 1397; Cartwright ve Holmes,
2006: 200) seklinde tanimlanmaktadir. Calisan sinizminin temel vurgusu “esit olmama”
durumudur. Anderson (1996) ile Anderson ve Bateman (1997) ¢alisan Sinizmini
psikolojik sozlesme konusu iginde incelemislerdir. Psikolojik s6zlesme calisan ve
isveren arasinda genellikle resmi olmayan yorumsal ve ustu kapali beklentiler (Fortier
ve Rouillard, 2003: 25) ile esitlik, adalet ve tarafsizlik dngoérmektedir. Calisan ve
isveren arasindaki psikolojik s6zlesmenin bozulmas: ve adil olmayan prosedirlerin
izlenilmesiyle calisan sinizmi olusturmaktadir. Esitsizlik hissini sahip ¢alisanlar diger

calisanlardan ayrilmaktadir.
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3.2.4.4 Orgiitsel Degisim Sinizmi

Orgitsel degisim sinizmi orgitlerin basariya ulasabilmek adina yaptiklari degisim
cabalar ile harcanan emeklerin basarisiz olacagi yonlndeki koétiimser inang olarak
tanimlanmaktadir. Wanous, Reichers ve Austin’in (2000) yapmis oldugu calisma
sonucunda orgiitsel degisim sinizm olarak adlandirdiklari yeni bir kavrami
tanimlamiglardir. Yaptiklari arastirma sonuglara gore orgiitsel degisim sinizmini iki
temel boyutla agiklamiglardir. Bu boyutlar gergeklesen degisime yonelik
“kotiimserlik” ve bu degisimi ortaya koyanlarin eksiklikleri ve yetersizliklerinden
kaynaklanan “suglama” olarak adlandirmislardir (Wanous, Reichers ve Austin, 2000:
147). Orgutsel degisim sinizmi basarisiz degisim ¢abalarma yonelik ortaya ¢ikan calisan
reaksiyondur. Ayn1 zamanda gelecekte yapilacak degisim cabalarmin da basarisiz
olacag1 yonindeki karamsar diisiinceyi icermektedir. Degisim cabasinin basarisizligi
calisanlara ihanete ugradigi hissini vermektedir. Gelecekteki degisim ¢abalarina
yonelikte kotlimser tutum calisanlar1 hisrana ve ihanete ugramislik duygusundan
korunmasini saglayan bir kalkan olarak kullanmaktadirlar (Abraham, 2000: 272).
Degisim ¢abalarina yonelik kotiimserligin degisimden sorumlu olanlarin yetersiz ve
isteksiz olduklar1 yonundeki suglamalar1 da icermektedir (Wanous, Reichers ve Austin,
2000: 133).

Yapilan arastirmalarda degisime direnme ile sinizm arasinda iliski tespit etmistir
(Stanley, Meyer ve Topolntsky, 2005: 454). Benzer sekilde yanlis yonetilen degisim
¢abalarinin orgiit iginde sinizmin giiglii bir Onciilii oldugu yapilan ¢alismalarla ortaya

konulmustur (FitzGerald,2002:6).

Kisacas1 degisime direnen sinik bireyler degisim c¢abalarinin basarisiz olmasi igin
vermeleri gereken bireyse destegi vermeyerek degisim slrecinin basarisiz olmasina
katkida bulunmaktadir. Yapilan arastirmada sinizmin bir kisilik 6zelligi olmaktan daha
¢cok zamanla degisebilen kosula bagli bir 6zellik tasidigini varsaymislardir. Bu varsayim
Anderson(1996) ve Dean’in (1997) ¢alismalariyla uyumludur (Wanous, Reichers ve
Austin, 2000: 147).
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3.2.4.5 Meslek Sinizmi

Meslek (is) sinizmi, ¢alisanin yaptigi isin bunaltict oldugu, ddiillendirici olmadigi veya
cabaya degmedigine iliskin ¢alisanin isine yonlendirdigi olumsuz tutum olarak ifade
edilmektedir (Anderson, 1996: 1397). Mesleki sinizme yonelik ilk arastirmalardan biri
olarak Becker ve Geer’in 1961 yilinda tip alaninda gergeklestirdigi arastirma kabul
edilmektedir (Metzgert, 2004: 31). Becker ve Geer, sinizmin 6zel durumlarda gelistigini
bu sebeple de duruma bagh oldugunu iddia etmislerdir (James, 2005: 18). Becker ve
Geer’in calismasinin mesleki sinizme yonelik c¢aligmalara ait siireci baslattigi
sOylenebilir. Ancak alana iliskin c¢alismalarda agirlikli olarak polislik meslegi

kullanilmis ve literatiiriin gelisimine bu yonde katki saglamistir.

Polislerin sinizm algilar1 {izerine yapilan arastirmalar sonucunda meslek sinizmi
kavrami ortaya ¢ikmustir. Niederhoffer (1967) meslek sinizmimin kaynaginin polislik
mesleginin profesyonellesmesi igin yapilan g¢atismaci baskilar ve rol belirsizliginin
neden oldugunu ifade etmektedir (O’Connell, Holzman ve Armandi, akt. Dean, Brandes
ve Dharwadkar, 1998: 344). Teori, polislerin meslege idealist diisiincelerle basladigin
ancak diinyanin ve polislik mesleginin zor kosullar1 karsisinda hatalara ve yanlisliklara
kars1 daha az toleransl hale geldiklerini ve amag hassasiyetlerini yitirebildiklerini 6n
gOrmektedir. Sinizm bu istikrarsiz ve giivensiz diinya ile basa ¢ikmanin bir yoludur
(Richardsen, Buke ve Martinussen, 2006: 557). Polislik meslegine iligskin sinizm ile
ilgili bir diger ¢alisma O’Connel ve arkadaslarinin (1986) yaptigi ¢alismadir. Arastirma
sonuglari, polis sinizminin orgiitsel kosullara bagl oldugunu ifade eden ilk ¢aligmadir.
(James, 2005: 19). O’Connel ve digerleri (1986) gore sinik polis memurlarinin orgiite
(orgiitsel sinizm) ve hizmetin ettikleri kisilere, kanunlara (meslek sinizmi) olmak Uzere
iki hedefi vardir. Aragtirma sonuglart meslek sinizmi ile orgiitsel sinizm arasinda bir
iligki oldugunu ortaya koymakla birlikte bu iliskinin giicii ayn1 yap1 olduklarini ifade
edebilecek diizeyde bulunmamustir. Bu ¢alisma mesleki sinizm ile 6rgitsel sinizmin
farkli yapilar olmakla birlikte birbirleri ile iliskili oldugunu ortaya koymustur (Dean,
Brande ve Dharwadkar, 1998: 344; James, 2005: 19).

Meslek sinizm ile ilgili 6nemli bir baska ¢alisma Stevens ve O’Neill (1983) ile
Meyerson’un (1990) saglik calisanlar1 iizerinde yaptiklar1 calismalardir. Meyerson

(1990) engelli hastalarin bakimindan sorumlu olan saglik ¢alisanlar1 tizerinde yaptigi
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caligmanin aragtirma sonuglarina gore engelli hastalarin tam olarak iyilesmeyecegi
gercegi saglik calisanlarinda tiikkenmislik hissine neden oldugu gibi yetersiz kaynak ve
karsilanmayan beklentiler c¢alisanlarin sinik tutumlar ortaya koymasina neden
olmaktadir. Meyerson sinizmin kaynagini karsilanmayan beklentiler ve hayal
kirikliklar1 olarak tanimlarken, hastanelerde ortaminin ayrilmaz pargasi olan rol
catismast ve rol belirsizliginin sinizmin kaynag: olabilecegini belirlemistir. Is gérenlerin
sinik s@ylemlerin incelendiginde aslinda tamamen umutsuzluga diismedikleri her seyin
o kadar da kotii olmadigina dair inanglar1 oldugu gozlemlenmistir. Yapilan bu
calismalar meslek sinizminin sosyal hizmetler alaninda anlasilmasina 6nciiliik ederken,

orgutlerin toplum i¢indeki 6nemine de dikkat ¢ekmistir (James: 2005: 20-21).

Mesleki sinizmin ortaya ¢ikmasinda iki temel faktor etkili olmaktadir. Bunlar kisi-rol
catigmasi ile rol belirsizligi ve rol catigmasidir. Kisi-rol ¢atismasi ¢alisanin bireysel
degerleri ile orgiitiin deger yargilar1 arasinda ¢atisma gatisma yasamaktadir. Tahsilat,
cocuk bakimi ve sekreterlik gibi mesleklerde is verenler galisanlarin ger¢ek duygularini
yansitmamalar1 beklenmektedir. Bu durum c¢alisanin mesleki kimlik ylzinden gercek
kimliklerini kaybetmesine yol agmaktadir (Abraham, 2000: 273). Rol belirsizliginin
temelinde, kiginin isi ile ilgili gbrev tanimlarin1 bilmemesi yatmaktadir. Rol
belirsizligini ¢alisanin yetkisi ile ilgili smirlar1 ve isine iliskin sorumluluklarinin
bilmemesi artirmaktadir (Basaran, 1982: 42). Rol ¢atismasinda ise, Ust kademede yer
alanlar ile galisanlarin rol beklentisinin her zaman Ortiismemesidir (Anderson, 1996:
1413). Rol ¢atismasi ve rol belirsizligi genellikle hizmet sektoriinde caliganlarla

iliskilendirilmektedir (Delken, 2004: 16).

Mesleki sinizme sahip calisanlar islerinin sikici oldugunu (Anderson, 1996: 1397),
Islerinin ddiillendirilmedigini, cok biiyiik baski altinda islerini yaptiklarini ve fazla ¢aba
gostermeye deger olmadigimi (Stern ve digerleri, 1996: 266) diistinmektedir. Benzer
sekilde baz1 hizmet sektoriinde miisteriler ile olan stresli iliskiler ¢alisanlarin fiziksel ve
ruhsal olarak tiikkenmis hissetmelerine neden olur. Yardim meslekleri, polislik, saglik
calisanlar, ucus gorevlileri gibi meslekler sahip bireyler etkilesimsel problemleri,
basarisizligin abartilmasi, negatif geri bildirimler hastalarin is birligi i¢inde olmamasi,
yoksulluk ve kotii yasam kosullari ile ylizlesme durumunda kalmaktadir. Bu durumdaki

calisanlar sosyal yetkinin kisitlanmasii tecriibe ettikleri gibi kendilerini yetersiz de
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hissedebilirler (Abraham, 2000: 273).
3.2.5 Orgiitsel Sinizm Sonuclar

Bireyin orgiitiine yonelik negatif tutumu olarak tanimlanan 6rgutsel sinizm, érgutlerin
altin1 sinsice bosaltan ve onlara zarar veren bir olgu olarak diinyada yaygin bir tutum
oldugu yapilan ¢alismalar ortaya koymaktadir (Byrne ve Hochwater, 2008: 64).
Orgutsel sinizmin galisanlar ve orgitler igin olumsuz sonuglara neden oldugu ve sinik
davraniglarin orgiitte negatif yonlii ve kalici etkileri oldugu bilinmektedir (Anderson ve
Bateman, 1997: 449; Abraham, 2000: 274; Eaton, 2000: 12, James, 2005: 24; Naus,
2007: 28). Orgutsel sinizm bireysel ve orgiitsel agidan yarattigi bir cok olumsuz
sonuglar g0z oniine alindiginda Orgutlerin, sinizmin ortaya ¢ikmasimi onlemek ya da
durumun varligi halinde bunu 6nlemeye yonelik etkili orglitsel stratejiler gelistirmek,

uygulamak ve degerlendirmek oncelikli hedefi olmalidir.
3.2.5.1 Bireysel Sonuclari

Sinizm, karsilanmayan beklentileri hayal kirikligi, hiisran ve yenilgi hissinin (Kouzes ve
Posner, 2005: 359) ifadesidir. Bu durum bireyin bir takim psikolojik ve fizyolojik
sorunlar yasamasma neden olmaktadir. Orgiitsel sinizm bireysel sonuglarindan en
onemlisi psikolojik ve fizyolojik yapidaki sorunlardir. Yapilan arastirma sonuglari, bu
durumun sinirsel ve duygusal bozukluklara yol agmakla birlikte, depresyon,
uykusuzluk, duygusal ¢okiintii ve hayal kirikligi gibi problemlere neden oldugunu
ortaya koymaktadir. Sinizm psikosomatik ve somatik problemlere de neden
olabilmektedir (Costa ve digerleri, 1986: 284; McCrae,Costa, Bush, 1986: 483). Sinizim
duzeyi yuksek ¢aligsanlarin, isinden tatminsiz, mutsuz bireyler olmasi, umursamaz, kati,
alayci, duygusuz tutum ile ortaya koydugu davranmiglardan herhangi bir rahatsizlik
duymamast (Cimen, 2006: 6) sinizmin bireyler iizerindeki etkisine Ornek teskil
edebilecek niteliktedir. Aslinda calisanlar sergiledikleri bu tutum ve davraniglar ile

orgiitlerine kars1 duyarsizlastiklarini da ifade etmektedir.

Orgutsel sinizmin calisanlarin psikolojik ve ruhsal saghgini etkilemekle birlikte, beden
saglign tzerindeki olumsuz etkileri bulunmaktadir. Sinizmin literatiirde “sinik

diismanlik” olarak ifade edilen durumun calisanlar (zerinde fiziksel ve psikolojik
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etkileri ile ilgili calismalar yer almaktadir. Sinik diismanlik kalp ve damar rahatsizliklar
gibi hastaliklarin riskini arttirabilecegi gibi, bireylerin yasam siirelerini tehdit
edebilmektedir (Smith, Pope, Sanders, Allred ve O' Keeffe, 1988: 548; Barefoot ve
digerleri, 1989:46; Eaton, 2000:7; Scherwitz, Perkins, Chesney ve Hughes, 1991:47).
Sinizm, calisanlarda bir dizi yikict duygularin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir
(Khan, 2014:132). Bunun diginda sinizmin alkol ve sigara kullanimi (Almada ve
digerleri,1991; Houston ve Vavak, 1991) ve ortalamanin iizerinde bir kiloya sahip olma
(Houston ve Vavak, 1991:17) gibi olumsuz saglik davraniglari ile olan iliskisi ortaya
konulmustur (Brandes, 1997: 39-40).

3.2.5.2 Orgiitsel Sonuclar

Orgutsel sinizmin orgutler Gizerindeki etkisi incelendiginde orgiitsel bagliligin azalmast,
orgiitsel vatandashik davranislarinda azalma, is tatmininin azalmasi isten ayrilma
niyetinde artis, ise yabancilagsma, orgiitsel performansin azalmasi, is giicii devir hizinin
artmasi, tiikkenmislik, hirsizlik, sabotaj ihtimali, siiphe ve oOrgiite giivensizlikte artis,
(Abraham, 2000:274; Andersson ve Bateman, 1997:449; Bommer ve digerleri,
2005:736; Eaton, 2000:12; Fleming, 2005:287; Goldner ve digerleri, 1977:543; James,
2005:24; Johnson ve O’Leary-Kelly, 2003; Naus, 2007: 28; O’Hair ve Cody, 1987: 281;
Reichers ve digerleri, 1997:48-51; Thompson ve digerleri, 2000; Turner ve Valentine,
2001:134; Kanter ve Mirvis, 1989, 1991) gibi orgltlerin etkinliginin tehlikeye

sokabilecek negatif tutum ve davranislardan bahsetmek mimkundur. .
e Orgltsel Vatandaslik Davranigt : Kavram, 1964 yilinda Katz’1n etkili érgiitlerin

calisanlarinin rol tanimlarinin 6tesinde yaratict ve kendiliginden gerceklesen davranislar
sergiledigini iddia ettigi ¢alismasina kadar dayanmaktadir (Todd ve Kent, 2006: 253).
Orgiitsel Vatandashik Davranis1 (OVD) kavram olarak ilk kez 1983 yilinda Dennis
Organ ve arkadaslar1 tarafindan kullanilmistir (Smith, Dennis ve Near,1983: 653).
Organ’in tanimina gore, “bi¢imsel olarak 6diil sisteminde dogrudan ve tam olarak
dikkate alinmayan, ancak bir biitiin olarak Orgiitiin islevlerini etkin bir sekilde yerine
getirmesine yardimei olan davranislardir” (Organ,1988: 86). Etkili ve basarili orgiitler
incelendiginde, ¢alisanlarin formal gérev tanimlarinin 6tesinde, sorumluluk tistenebilen,

yerine getirmesi gereken isleri i¢in zaman harcayabilen bireyler oldugu goriilmektedir.
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Kiiresellesme ile artan rekabet kosullar1 ve orgiitlerin siirekli degisen kosullara gore
pozisyon alabilmelerinde galisanlarin énemini giderek arttirmaktadir. Bu sebeple OVD,
son yillarda yapilan arastirmalarda iizerinde en fazla durulan konulardan biri olmaya

baslamistir.

Bununla birlikte orgiitsel sinizm kavrami c¢alisanlar ve Orgiitler agisindan ortaya
cikardigi olumsuz sonuglar agisindan degerlendirildiginde OVD iizerinde de negatif bir
etkisi oldugu goriilmektedir. Alanda yapilan c¢alismalarda 6rgutsel sinizmin is
doyumunu diisiirdiigii ve bu sebeple OVD’nin sergilenme diizeyi ile negatif iliskili
oldugunu gostermektedir (Yetim ve Ceylan,2011:683). Andersson ve Bateman (1997)
yaptiklar1 ¢alismada orgiitsel sinizm ile OVD arasinda negatif bir iliski bulmustur
(Andersson ve Bateman,1997:449-450). Calisanlarin Orgutsel sinizm  duzeyi
yiikseldikge OVD sergileme diizeyinde azalma olacagmi tespit etmistir. Calisanlarin
orgute yonelik hayal kirginliklari, 6fkeleri ve kizginliklar1 ne kadar gok artarsa, bigimsel
rol davranislar1 digindaki ekstra rol davranislarini sergileme oranlarinda azalmaya neden
olacaktir (Andersson 1996:1397-1398). Ayrica, érgutsel sinizm c¢alisanlarin 6rgutten
kopmalarina, orgiitin degerlerinden uzaklagsmalarina neden olmaktadir. Bu durum
calisanlarinda 6rglte yonelik inang eksikligine oOrgiitle uyumsuzluklar yasanmasina
neden olabilmektedir. Calisanlar OVD sergileme egilimlerinin azalmasi orgiitsel sinizm
tutumlarinin sonucu olarak ortaya cikmakta ve orgiitle calisan arasindaki biitiinliik

hissinin yok olmasina neden olabilmektedir (Abraham, 2000: 271).

e Ise Yabancilasma: Yabancilasma toplumlari modernlesmesiyle birlikte, biitiin
kurumlarda goriilmeye baslayan bir kavramdir. Kisinin kendisinden veya bagkalarindan
uzaklasmasi bir ayrim olarak ortaya cikabilmektedir. Is yasaminda ¢alisanlarin,
anlamsizlik, giigsiizliik, sosyal izolasyon, kendine yabancilasma ve normsuzluk gibi
Oznel kavramlarla iliskilidir (Chiaburu, Diaz ve V0s,2013:5). Literatlirde yabancilasma
kavrami ¢agdas yasaminmi getirdigi degerlerin yoklugunun neden oldugu ¢e donuk bir
tutum ile insanin sosyal siireclere dahil olmasina engel olan sosyol-psikolojik bir
rahatsizlik halidir (Pappenheim, 2000:44).

Orgiitsel acidan bakildiginda, ise yabancilasma kavraminin Marks’m yazilari ile
bagladig1 gorilmektedir. Marks’a gore ise yabancilasma isin dogasi ile insan dogasi

arasindaki ¢eligkiyi ifade etmektedir. Modern is yasaminin dogasi g¢alisanin Uretim
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Uzerindeki kontrollini kaybetmesi, ise yabancilasma duygusuna neden olmakta (Mottaz,
1981: 515), calisanin isini daha az 6nemsemesine, daha az enerji harcamasina, daha ¢ok
digsal odiiller i¢in ¢alismasina ya da calisanin sosyal ihtiyaglarinin karsilanmamasi

anlamma gelmektedir (Ozler ve Dirican, 2014: 292).

Ise yabancilasmanin orgiitsel ve bireysel olumsuz sonuglar1 olabildigi gibi, is doyumu
ve duygusal baglanma gibi ise yonelik tutumlarla iligkili negatif sonuclar da ortaya
koydugu belirlenmistir (Chiaburu, Diaz ve Vos, 2013: 5). Is ve yasam tatmininin
kaybolmasi, diisiik tiretkenlik, yiiksek is stresi, ise ve orgiite kars1 diisiik sadakat diisiik
motivasyon, isten kagma, ise karst soguma, yiiksek diizeyde is giicii devri, isten kagma,
isten uzaklagma ve diisiik orgiitsel saglik ise yabancilasmanin ¢alisan Uzerindeki etkileri
seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Tutar, 2010: 183).

Calisanin isini anlamsiz bulmasi ile baslayip, orgiitii ile kurdugu iliskide doyum
saglayamamasi, kendisini yalniz, yetersiz, gii¢siiz goérmesi, gelecege dair umutlarinin
tilkenmesi ve kendisini sistemin basit bir parcasi olarak algilamas: (Elma, 2003: 16) ile
birlikte ise yabancilasan ¢alisanlarin gli¢suzlik ve sosyal izolasyon hissettikleri ve bu
durumun ihanet, su¢lanma ve sok duygularini ¢agristirdigi gézlemlenmistir (Vicker ve
Paris, 2007: 116). Ise yabancilasma kavrami bu noktada orgiitsel sinizm ile iliskili
gorilmektedir. Orgiitsel sinizme sahip bireylerin orgiitlere kars1 asagilama ve
giivensizligin yani1 sira; Ofke, umutsuzluk ve hiisran gibi olumsuz duygular ile
sekillenen (Andersson, 1996: 1397-1398) karsilanmayan beklentiler sonucunda hayal
kirikligi ve hisran orgutsel sinizme neden olmaktadir (Andersson, 1996: 1404). Bu
tanimdan da anlasilacagi tizere sinizm yalnizca bir is tutumu degil; biitiinsel olarak
yasamin her alaninda var olan bir bakis agisidir. Bu bakis agisi en nihayetinde bazi
insanlar i¢in duyarsizlasmaya ve yabancilasmaya doniismektedir (Guastello ve digerleri,
1992: 38). Calisanlarin orgiitsel sinizme neden olan calistiklar1 kuruma iliskin olumsuz
duygu, diisiince ve davranislari arttikga islerine yonelik yabancilasma duygular1 da
artig1 ifade edilebilir. Bu cercevede oOrgutsel sinizmin ise yabancilasma duygusuna
neden oldugu, sinik bireylerin orgiitsel ve sosyal ortamda kontrol kayiplar1 yasadiklar

bu nedenle de topluma ve orgiite kars1 yabancilasmaktadirlar (Bediik, 2014: 125-126).
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e Is tatmininde azalma

Is tatmini, calisanin isine kars1 gosterdigi tutum ve karsilikli duygularin toplamidir. Is
karst Inanglar, bilgiler, duygular, algilarla yapilan degerlendirmeler ve davranigsal
egilimlerdir (Organ ve Hamner,1982: 287). Lawler (1973) is tatminini, ¢alisanin isten
beklentileri ile isin c¢alisana sunduklar1 arasindaki iliski seklinde tanimlamaktadir.
Calisanin isten elde etmegi bekledikleriyle elde ettigi sonuglar arasindaki farktan ortaya
cikmaktadir. Bir ¢alisan hak ettigine inandiklarin1 elde edemez ise tatminsizlik ortaya
cikmaktadir. (Locke,1969: 317). Benzer sekilde Orgutteki beklentilerin karsilanmamasi
durumunda ortaya ¢ikan hayal kirikligi ve hisran duygusunun calisanlarda orgltsel
sinizm olusturacagi iddia edilmistir (Andersson,1996:1404). Bu noktada drgutsel sinizm

ve is tatmini iliskisi ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel sinizm ile is tatmini iliskisini ortaya koymaya yonelik yapilan ¢aligmalar
degerlendirildiginde kavramlar arasinda 6nemli diizeyde bir iliskinin varligi tespit
edilmistir (Wanous ve digerleri, 1994: 272; Reichers ve digerleri,1997:52; Abraham,
2000: 282; Eaton, 2000: 12; Johnson ve O’Leary-Kelly, 2003, 638; Chrobot-Mason,
2003: 34; Bedeian, 2007: 24; Nafei, 2013: 11). Buna gore calisanin Orgutsel sinizm
diizeyinin yiiksek olmasi, I tatminsizligine neden olmaktadir. Bir basgka ifadeyle,
caliganin Orgutsel sinizm dizeyinin arttikga, is tatmini diizeyinde azalma meydana
gelmektedir (Abraham, 2000: 281). Dolayisi ile 6rgutsel sinizm ile is tatmini arasinda
negatif yonlu bir iliskinin varhigindan s6z edilebilir. Bu durum o6rgutlerde etkinlik ve
verimliligin diismesine neden olmaktadir (Mobley,1982: 239; Tett ve Meyer,1993:
461). Calisanlar Orgutten ve islerinden olan beklentileri ile elde ettikleri kazanimlar
arasindaki farklilik is tatmini negatif yonde etkilemektedir. Benzer sekilde beklentileri
karsilanmayan calisanlarin ortaya koydugu tutum ve davraniglarin tanimi olan Grgiitsel

sinizm is tatmini arasinda negatif yonli bir iligskinin varlig1 s6z konusu olmaktadir.

e Performansin diismesi: Orgitsel sinizm konsantrasyon, problem ¢ézebilme
gibi ve katilim gibi uyumlu calisan davranislarini kullanilamaz hale getirebilmekte,
performansinda azalmaya neden olabilmektedir (Richardsen, Burke ve Martinussen,
2006: 557).
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Bununla birlikte ¢alisanlan fikirlerinin degerlendirilmeyecegi, orgiitleri i¢in degersiz
olduklarini diisindiiklerinde geri ¢ekilmektedir. Psikolojik ve fizyolojik olmak Uzere iki
tir geri cekilme davramisindan bahsedilebilir. Psikolojik geri ¢ekilme, bir kisinin
zihinsel olarak orgiit ortamindan uzaklagsmasidir. Ornegin, hayal kurmak, mesgul
goriinmek, ikinci iste calismak ve siber kaytarmaktir. Fizyolojik olarak geri ¢ekilmek,
calisanin fiziksel olarak Orgiitten uzaklasmasina izin veren eylemler butinadur. Fiziksel
¢ekilme Ornekleri: toplantilar1 kagirma, ise ge¢ gelme ve ise gelmemektir (Nafei ve

Kaifi, 2013: 132).
3.3 Orgiitsel Adaletsizlik, Sessizlik ve Orgiitsel Sinizm Tliskisi
3.3.1 Orgutsel Adaletsizlik ve Sessizlik iliskisi

Orgutsel adalet, calisanlarin sessizlesmelerinde etkili olabilen &rgiitsel bir degiskendir
(Karacaoglu ve Cingdz, 2009: 701). Calisanlar orgiitteki karar alma mekanizmalar1 ve
uygulamalarin adaleti konusunda olumlu bir algiya sahip ise, bu alg1 sessizligi ortadan
kaldirmaya yonelik c¢alisanlari motive edici bir etkendir (Pillai, Schriesheim ve
Williams, 1999: 901). Bu kapsamda yapilan arastirmalar sessizlik ile orgiitsel adalet
arasinda bir iligkinin varligini ortaya koyan niteliktedir (Thibuat ve Walker, 1975;
Greenberg, 2000; Briensfield, Edward ve Greenberg, 2005; Lind ve Kulik, 2009; Demir
2010; Tagkiran, 2010). Ayrica Pinder (1997) yilinda yapmis oldugu ¢alismada orgiitsel
adaletsizlik karsisinda ¢alisanlarin tepkisel olarak sessizlestigini sessizligin adaletsizlige

kars1 bir direng olarak ortaya ¢iktigini tespit etmistir.

Bununla birlikte sessizlik {izerine yapilan arastirma sonuglar yiiksek adalet algisinin
calisanlart sessizlik davranigindan uzaklastirdigini ortaya koymaktadir Briensfield,
Edward ve Greenberg, 2005: 16). Calisanlarin dagitim, islem ve etkilesim ile ilgili
uygulamalarin adil oldugu yoniindeki algilamalari sessizlik tercihinin degistirilmesinde
etkili olabilmektedir. Yonetimin etik ve ahlaki ilkeler ¢ercevesinde adil davranislari,
calisanlarin kisisel korkularinin diizeyini azaltici nitelikte olup, Orgiitteki problemler
hakkinda konusabilmeleri i¢in onlar1 cesaretlendirecektir. Tersi bir durumun varlig1 yani
orgiitsel adaletsizlik durumu s6z konusu oldugunda c¢aligsanlarin tercihlerini sessizlikten
yana kullanabilecektir (Lind ve Kulik, 2009: 232).
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Ayrica orgiitlerdeki adaletsizlik, c¢alisanlarin sessizlik tercihlerini etkilemektedir.
Adaletsiz uygulamalarla karst karsiya kalan calisan, bu davranigi yonelten taraf ile
aralarindaki giic mesafesi calisanlarin sessiz kalma davranisinmi etkileyebilecegi
distiniilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 352). Bu baglamda orgiitsel giic
dengesizliginin sessizligin yayginlasmasinda 6nemli bir etken oldugu ifade edilebilir

(Morrison ve Rothman, 2009: 112).

Orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iliskisinin incelendigi ¢alismalardan dzellikle Pinder
ve Harlos’un (2001) calismasi calisanlari bazi faktorler (bireylerarasi kotii muamele,
magdur ile suclu arasindaki giic dengesizligi adaletsizlik kiiltiirii) bakimindan bu
duruma katlandiklar1  adaletsizligin  kaynagimi bu faktorler olarak  goriip
sessizlesebileceklerini iddia etmistir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009: 14).
Ayni ¢aligmanin ortaya koydugu bir diger sonug ise, ¢alisanlarin sessizlik tercihlerinde
etkili olan faktorlerden bir olarak kisilik Ozelliklerinin benimsenmesi gerektigi bu
baglamda kontrol odaginin sessizlik davraniglarini etkileyebilecegine ifade etmistir.
Ayrica, oOrgiitteki adaletsiz uygulamalara digsal kontrol odagina sahip c¢alisanlarin
“sessiz kalarak” cevap vermeye, i¢sel kontrol odagina sahip olanlarin ise “ses” ile cevap
vermeye daha yatkin olduklarini iddia etmistir. Benzer sekilde kaderlerini kontrol
edebileceklerini ve fark yaratabileceklerine inanan g¢alisanlarin fikirlerini agik¢a ifade
etme konusunda kaderlerinin bagkalari tarafindan kontrol edildigine inananlara gore

daha istekli olduklarini ortaya koymaktadir (Pinder ve Harlos, 2001: 346).

Benzer seklide Tangirala ve Ramanjum (2008) duygusal baglilik ile sessizlik iligskisinde
islem adalet ikliminin diizenleyici roliinii gorevli hemsireler tlizerinde inceledikleri
calismalarinda, islem adaletine dair pozitif algilamanin, g¢alisanlar1 sessiz kalmama
konusunda motive ettigine ortaya koymaktadir. Ayrica Karacaoglu ve Cingdz’iin (2009)
yaptiklari ¢alismada calisan sessizligi orgiitsel adaletin etkilesim adaleti boyutu arasinda

negatif yonlii bir iliskinin varligini ortaya koymaktadir.

Giivenli’nin  (2014) yaptig1 calismada polis memurlariin dagitim adaletsizligine
yonelik ilgisizlik, sogukluk, umutsuzluk , sessizlik gibi tepkilere sahip oldugunu ortaya
koymaktadir. Ozginar ve arkadaslarmin (2015) yaptig1 calismada 6rgiitsel adaletin alt
boyutlar1 ile orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 arasinda negatif yonlii bir iligkinin

bulundugunu ortaya koymustur.
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Bu cercevede calisanlar1 orgiitsel adaletsizlik algilart ile sessizlik davranislari arasinda
pozitif yonli bir iligkinin varhigindan s6z edilebilmektedir. Konu ile ilgili yapilan
caligmalar degerlendirildiginde, orgiitsel adaletsizligin sessizlik davranislarini arttirdigi
ve buna bagl olarak ¢alisanlarin kendilerini ifade etme, goriis ve Onerilerini paylasmak

kararlarini etkiledigi sonucunu ortaya koymaktadir.
3.3.2 Orgiitsel Adaletsizlik ve Orgiitsel Sinizm Tliskisi

Alan yazmi incelendiginde orgiitsel adalet, orgiitsel adaletsizlik ve orgltsel sinizm
arasindaki iliskileri inceleyen az sayida calismaya rastlanmistir. Orgiitsel adalet ve sinik
tutumlar arasindaki iliskiye yonelik O’Leary-Kelly,2003; Kanter ve Mirvis,1991;
Fitzgerald, 2002; Anderson, 1996; Bernerth ve digerleri, 2007; James, 2005 yapilan
calismalarda orgiitsel adalet ile orglitsel sinizm arasinda negatif yonlii bir iliskiyi ve
calisanlarin adaletsizlik algilarinin sinik duygular: arttirdigint belirtmektedir. Adaletsiz
algisina sahip ¢alisanlarin bikkin, kuskucu ve giivensiz oldugu Bateman, Sakono ve
Fujita’nin (1997) yaptig1 ¢alismanin ortaya koydugu sonuglardan biridir. Benzer sekilde
James (2005), Anderson (1996) ve Lind ve Tyler (1988) yaptiklar1 calismada
calisanlarm, Ogritsel adalet algis1 diistiikge Orgiitsel sinizm tutumlarinin arttigini ortaya
koymaktadir. FitzGerald (2002) yiikksek dagitim ve islem adaletisizligi algisinin
calisanlar tlizerinde orgiite karsi daha sinik tutumlar sahip oldugunu tespit etmistir.
Benzer sekilde Berenth, Armenakis, Feild ve Walker (2007) dagiti adaleti ve islem
adaleti ile oOrgutsel sinizm arasinda negatif yonlii bir iligkinin varligindan soz
edilmektedir. Ayrica James’in (2005) orgiitsel sinizmin Onciilleri ve sonuglarini
belirlemek amaciyla yaptigi ¢alismanin sonuglari, orgiitsel adalet ile 6rgltsel sinimin
arasinda negatif bir iliskinin varligmi ortaya koymustur. Bu baglamda, orgiitsel
adaletsizlik ile Orgiitsel sinizmin arasinda pozitif bir iliskinin varliindan
bahsedilebilmektedir. Arastirma sonuglari Orgiitsel adaletsizligin oOrgiitsel Sinizmin

onemli bir belirleyicisi oldugu sonucunu ortaya koymaktadir.

Lind ve Tyler (1988) uygulanan prosedlrlerin adaletinin, c¢alisanlarin tarafindan
orgiitlerinin kendilerine ne kadar deger verdigini belirlemede bir ara¢ olarak
kullandiklarina dikkati c¢ekmektedir. Adaletsiz algilanan islemler, calisanlarin 0z
saygilarim1 kaybetmelerine ve birey olarak deger verilmedigi anlamina gelmesi

sebebiyle sert negatif tepkilere neden olabildigini ¢alismanin sonuglar1 arasinda yer

123



almaktadir (FitzGerald, 2002: 12).

Anderson(1996) sinik tutumlarin kaynagmin, c¢alisanlari Orgdtlerindeki adaletsizlik
algisiyla bu kosullar1 belirleyen sartlar ve kisilerarasi iliskilerdeki davranislarla bas
etmesine yardim eden bir tepki oldugunu iddia etmistir. Orgiitteki performans

degerlendirme ve dagitim kararlarinin uygulanisinin sinik tutumlan etkiledigini ifade

etmektedir (FitzGerald, 2002: 9).

Brandes’in (1997), orgiitsel sinizmi tutumsal yonden inceleyen calismasinda orgiitsel
sinizmin sonuglar agisindan degerlendirmistir. Ozellikle islem adaletindeki eksikligin
(prosediirel adaletsizlik), orgiitsel agidan &nemini ortaya koymaktadir. Orgiitteki
performan degerlendirme sistemindeki adaletsizligin ¢alisanlarda sinik egilimlere neden
oldugunu ve bu durumun Orgiitsel sinizmin 6nemli bir gdstergesi oldugunu ortaya
koymaktadir. Orgiitteki is ve islemlerin adil olarak algilanmasinin, calisanlar Orgiite
yonelik diismanca davraniglarin  azalmasina saglayacagina dikkat c¢ekilmektedir
(Brandes,1997:116). Bernerth ve arkadaslar1 (2007), orgiitsel adalet ve 6rgutsel sinizm
arasindaki iligkinin tespit edilmesine yonelik yapmis olduklari ¢alismada, orgiitsel
adaletin etkilesimsel ve dagitimsal boyutlari ile orgiitsel sinizm arasinda negatif yonlii
iliskinin varligin1 ortaya koymustur. Etkilesimsel ve dagitim adaletsizligi Orgutsel
sinizm dilizeyinde bir artisa yolactigin1 ortaya koymustur. Benzer sekilde FitzGerald
(2002), orgutsel adaletsizligin biitiin boyutlarinin ile orgiitsel sinizm arasinda gii¢lii bir
iligkinin varligin1 tanimlamaktadir. Buna gore algilanan adaletsizlik, érgutsel sinizmin
ortaya ¢ikamsina neden olmaktadir. Bu arastirma sonuglariyla paralel sonuglar1 olan
James (2005) ve Tokgdz’iin (2011) calismasi da orgiitsel adaletin ile orgiitsel sinizm

arasinda negatifi liskinin varligin1 ortaya koymaktadir.

Orgiitlerde sinizmin ortaya ¢ikmasinda bazi etkenlerin tetikleyici etkisi oldugu ve bu
etkenlerin  Orgltsel uygulamalar ve kisileraras1 iligkilerin algilanma sekliyle
iliskilendirilmektedir. Orgiitlerde adaletin calisanlarin utum ve davramslari iizerindeki
Onemli bir etkiye sahip oldugu yonelik agik gostergeler bulunmaktadir. Calisanlar
isytiikii, ddiillerin dagitimi gibi konularda 6rgiitlin adaletli olup olmadigina gore kars1 bir
tutum gelistirmektedir (Greenberg, 1990: 399). Orgiitlerinin kendilerine kars1 diiriist
davranilmadigi yoniindeki inancin varligi, calisanlarin negatif duygusal tepkilerini

iletmekte ara¢ olarak oOrgiitii elestirici ve kiiciimseyici davranislar1t kullanmaktadir
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(Abraham, 2002: 272).

Calisanlar orgiitlerinde maruz kaldig: orgiitsel adaletsizlik yoneticilere, is arkadaslarina
kars1 negatif tutum ve davranislar yansitasina neden olabilmektedir. Negatif tutum ve
davranslar sinik tutumlar1 desteklemektedir. Orgiittte dagitim, islem, kisileraras1 ve
bilgisel adaletsizligin ¢alisanlarda sinizm ile birlikte ise yabancilagsma, motivasyon

distikligi gibi orgiit agisindan olumsuz sonuglara neden olabilmektedir.

Ayni zamanda oOrgiitsel adaletsizlik, calisanlarda tatminsizlik, glivensizlik, bagliligin
azalmasi, sessizlik, sinizm gibi davranigsal ve tutumsal sonuglar dogurmakla birlikte
orgiite karsi yabancilasma davraniglari olusturabilmektedir. Bunun beraberinde ise
yabancilasma, oOrgiitlerine giivensizlik, tiikenmislik, verimsizlik, isten ayrilma gibi
sonuglar dogurabilmektedir (Rubin ve digerleri, 2009). Calisanlar 0rgut icerisinde adil
davranilmadigimi algiladiklarinda orgiitlerine karst negatif tutum ve davranislar

sergilemeleri kaginilmaz bir sonugtur.
3.3.3 Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Sinizm Iliskisi

Literatiir incelendiginde orgiitsel sinizmin sessizligin onciillerinden oldugunu yoniinde
yapilan kuramsal (Morrison, Milliken ve Botero, 2003; Vakola ve Bouadas, 2005;
Morrison, 2014), ve uygulamali (Beer ve Eisenstat, 2000; Donaghey ve digerleri, 2011,
Nartgiin ve Kartal, 2013) ¢alismalar bulunmaktadir. Sessizlik ve orgiitsel sinizmin farkl
kavramlarla olan iligkisine yonelik calismalar bulunmakla birlikte, her iki kavramin
birlikte ele alindig1 fazla ¢alisma bulunmamaktadir. Yapilan ¢aligmalarin sonuglari
sessizlik ile oOrgiitsel sinizm arasinda pozitif yonlii bir iligkinin varligini ortaya
koymaktadir. Ancak Liu ve digerlerinin yaptig1 ¢alisma sonuclar1 diger calismalar ile
aksine bir sonucu isaret etmektedir. Ancak kavramlar arasi iliskinin genel olarak pozitif

yonli oldugu kabul edilmektedir.

Orgiitsel sinizmin, drgiitsel sessizligin yogun oldugu orgiitlerde ¢alisanlarin kendilerini
ifade etme yontemidir. Orgltlerde calisanlarin fikirlerini ifade edebilecegi uygun
mekanizmalarin Orgiitsel sessizlikle iligkili olan kaygi, giivensizlik, orgiitsel sinizm ve
umitsizlik gibi negatif etkileri olan duygularin azalmasinda etkili olup olmadiginin

aragtirtlmasinin 6nemli oldugunu ifade etmistir (Huang ve digerleri, 2005: Tamuz’a
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(2001) gore, calisanlarin sessizligi sinizme neden olabilmektedir. Andersson (1996) da,
zayif iletisim ve sesli ifade yoksunlugunun orgiitsel sinizme neden oldugunu

belirtmektedir.

Benzer sekilde “Calisan Sessizliginin Orgiitsel Sinizme Etkisi: Kamu Calisanlar
Uzerine Bir Arastirma” isimli ¢alismada Orgiitlerde sinik tutumlarin ortadan
kaldirilmasinda, ¢alisanlarin rgiitlerine glivenmesiyle bu dogrultuda yonetsel ve politik
uygulamalar benimsemesi, Nartgiin ve Kartal'm (2013) da degindigi daha fazla
hakkaniyete ve esitlik¢ilige yonelmesi ile ¢alisanlarin karar alma siireglerine katiliminin
saglanmasi sessizlik olgusu ile basa ¢ikmada kullanilabilecek stratejilerdendir (Ozdemir

ve Ugur, 2013).
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BOLUM 4. ORGUTSEL ADALETSIZLIK VE SESSIZLIK
ILISKiSINDE ORGUTSEL SINiZMIN ARACILIK ROLU: KAMU
HASTANESI CALISANLARI UZERINE BiR ARASTIRMA

Calismanin bu bolimiinde, 6nceki bolumlerde kuramsal olarak tanimlanan Orgiitsel
adaletsizlik, orgtsel sessizlik ve orgtitsel sinizmin arasindaki iliskiler arastirmadan elde

edilen verilerin analizinden elde edilen bulgular dogrultusunda agiklanmigtir.
4.1 Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmada Orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iliskisinde Orgiitsel sinizmin aracilik
roliiniin olup olmadig1 sorusunun yaniti aranmistir. Bu ¢ergevede bagimsiz degisken
orgutsel adaletsizlik, bagimli degisken Orgutsel sessizlik ve araci degisken ise orgiitsel
sinizm olarak belirlenmistir. Yapilan literatiir incelemesi sonucunda Sekil 13’deki

modelin gecerliligi asagidaki hipotezler ¢ercevesinde test edilmistir.

Orgiitsel Sinizm

*Duyussal Sinizm
*Bilissel Sinizm
*Davranigsal Sinizm

Orgiitsel Adaletsizlik Sessizlik
*Dagitim Adaletsizligi *Kabullenici Sessizlik
*islem Adaletsizligi *Sayunmac Sessizlik
*Kisiler Aras1 Adaletsizlik *Koruma Amagh Sessizlik

*Bilgisel Adaletsizlik

Sekil 11: Arastirmanin Ana Modeli

Arastirmada bagimsiz degisken olarak drgiitsel adaletsizlik bagimli degisken Orgitsel
sessizlik ve aract degisken olarak orgiitsel sinizm belirlenmistir. Bu modelde araci
(mediator) degisken bagimsiz ve bagimli degisken arasindaki iliskiyi agiklama giiciine

sahip ve bu etkinin neden ve nasil ortaya ¢iktigini agiklamaktadir. Baron ve Kenny
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(1986) arac1 etkinin li¢ regresyon esitliginin aciklanmasi ile gergeklestigini belirtmistir.
Bunlardan ilki bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasinda anlamli bir iliski
olmalidir. Ikinci olarak bagimsiz degisken ile arac1 degisken arasinda istatistiksel olarak
anlamlhi bir iliski olmalidir. Ucgiincii olarak bagimsiz degisken ile birlikte model
icerisinde kullanildiginda araci degisken ile bagimli degisken arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iligski olmalidir. Dérdiincii olarak bagimli degisken ile arac1 degisken
birlikte regresyon analizine dahil edildiginde bagimsiz degisken ile bagimli degisken
arasinda anlamli olmayan iliski ¢ikarsa tam aracilik etkisi, bagimsiz degisken ile
bagimli degisken arasindaki iligkide azalma meydana gelirse kismi aracilik etkisi

meydana gelir (Giirbiiz ve Sahin: 2017: 283).

H4a
ORGUTSEL ORGUTSEL
ADALETSIZLIK SiNizm ORGUTSEL SESSIZLIK
Dagitimsal Duyussal Kabullenici
Adaletsizlik H2 Sinizm
H2a H3

I§Iems'el- —> - . Savunmaci
Adaletsizlik \\ Biligsel Sinizm
Kisilerarasi Davranigsal Koruma
Adaletsizlik Sinizm Amagh

Bilgisel Adaletsizlik

| H4a

Sekil 12 : Degiskenlere Ait Alt Boyutlart Gosteren Model

Yukarida kurulan arastirma modeli dogrultusunda hazirlanan hipotezler ve alt hipotezler

asagida gosterilmistir.

H1: Katilimcilarin arastirma degiskenlerine (orgiitsel adaletsizlik, orgiitsel sessizlik ve
orgiitsel sinizm) iliskin algilari demografik gostergeler itibariyle farklilagsmaktadir.
H2: Orgiitsel adaletsizligin orgutsel sinizm Gzerine bir etkisi vardr.

H2a: Orgiitsel adaletsizligin orgiitsel sinizmin alt boyutlar: iizerine etkisi vardr.
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H3: Orgutsel sinizm ile érgiitsel sessizlik arasinda anlamly iliski vardir

H4: Orgiitsel adaletsizlik ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki vardir.

H4a: Orgltsel adaletsizlik ile orgltsel sessizligin alt boyutlari arasindaki iliski

anlamlidir.

H5: Orgiitsel sinizm orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iliskisinde aract bir etkiye

sahiptir.

H5a:Duyussal sinizm orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iligkisinde araci bir etkiye

sahiptir.

H5b: Biligsel sinizm orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iliskisinde aract bir etkiye sahiptir.

H5c:Davranmigsal sinizm orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iliskisinde aract bir etkiye

sahiptir.

4.2 Arastirmanin Varsayimlari

Bu arastirmada:

a)

b)

f)

Incelenen degiskenler disinda, kontrol altina almamayan degiskenlerin,
aragtirmaya Katilan gruplari ayn1 dlgiide etkiledigi;

Arastirmada kullanilan oGlgeklerin, olglilmek istenen o6zellikleri dogru olarak
Olctiigi;

Calisanlarin Olgekteki ifadeleri dogru anlayip, igtenlikle cevapladiklari,

Literatiir taramasi sonucu elde edilen bilgilerin, arastirmanin konusunu
agiklamada yeterli oldugu varsayilmistir.

Arastirmada demografik gostergelerin kontrol degiskeni olarak modele dahil
edilmesinin dogru bir yaklasim olacagi varsayillmistir.

Arastirmada denklem dahil edilen baska arac1 degiskenlerin de olabilecegi ancak

bu arastirmada modelin testi i¢in bir tek araci degiskenle yetinilmistir.

4.3 Arastirmanin Kisitlar1 ve Simirhiliklar:

Arastirma kapsaminda yer alan sinirliliklar:

a) Bu arastirma kuramsal g¢er¢evede ileri siiriilen bilgilerle ve ulasilabilen yazinla

siirlidir.

b) Arastirma galisma evrenini olusturan Istanbul ve Sakarya ili ile smirlidir.
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C) Arastirma evreninde ve saglik alaninda faaliyet gosteren kamu ile sinirlidir.

d) Arastirma bulgulart 15 Agustos-19 Eylil 2018 tarihleri arasinda kamu
hastanesinde ¢alisan saglik personelinden elde edilen verilerle siirlidir.

e) Arastirma Orgiitsel adalet, Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel sinizm degiskenleri

arasindaki iliskiler ve bunlarin birbiri Gzerindeki etkisi ile sinirlidir.
4.4 Verilerin Analizi

Arastirma Saglik Bakanligina bagli kamu hastanelerinde gorevli saglik personelinin
orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik iliskisinde orgiitsel sinizmin aracilik roliinii
belirlemek amaciyla yapilmistir. Calisma kapsaminda toplanan veriler betimleyici
analizlerinde (fark testleri) t testi ve ANOVA testi kullanilmigtir. Orneklemden elde
edilen 6lgek degiskenlerine iliskin verilerin analizinde agimlayici faktor analizi (AFA),
dogrulayici faktor analizi (DFA) ve yapisal esitlik modellemesi (YEM) kullanilmustir.
Arastirmada s0z konusu analiz tekniklerinin ¢ok sayida gozlenen (observed) degiskenin
var oldugu durumlarda bu degiskenlerin anlamli ve birbirinden farkli 6rtiik degiskenler
(latent variables) yeni alt gruplar olusturup olusturmadiklarinin anlagilmasi ve bu

degiskenler arasindaki iliskinin ortaya ¢ikarilmasi amaclanmistir.
4.5 Arastirmamin Evreni

Evren, verilerin toplanacagi ve istatistiksel bir modelin genellestirilmesi igin kullanilan
birimler toplami (Field,2009: 34) seklinde tanimlanabilir. Evren tanimlamasi genel
evren (target population) ve ¢alisma/ulasilabilir evreni (accessible population) seklinde
iki gruba ayrilir. Genel evren, tanimi basit ancak ulasilabilmesi genellikle imkansizdir.
Evren olarak belirlenen birimi kapsayan tiim 6gelere (insan, bina vb.) erisilmesi ile
genelleme yapabilmek ve tamamiyla glivenli bir sonuca ulasmak imkansizdir. Bu
sebeple ¢alisma/ hedef/ulasilabilir evren kavramlari ortaya ¢ikmigtir. Calisma evreni
ulagilabilir olmasi nedeniyle somut bir olgudur. Arastirmada dogrudan gozlenen veya
secimi yapilan kiimeyle ilgili yapilan gozlemler aracilifiyla hakkinda goriis ortaya

konulabilen evrendir (Gravetter ve Forzano, 2012).

Arastirmanin iligkin uygulamanin ana evrenini Saglik Bakanligina baghi kamu

hastanelerinde gorevli saglik personeli (doktor, hemsire, fizyoterapist, saglik memuru,
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tekniker ve diger meslek gruplari) olusturmaktadir. Aragtirmanin caligma evreni ise

Istanbul ve Sakarya’da bulunan 8 kamu hastanesi olusturmaktadir.
4.6 Arastirmanin Orneklemi ve Ornekleme Cercevesi

Orneklem, secilen evrenden belli kurallara gore belirlenen ve secilen evreni temsil
edebilecek nitelikteki oldugu varsayilan kiicliik kiimedir. Arastirmalar genellikle
orneklem kimeleri ile yapilir ve ortaya ¢ikan sonuglar segilen evrene genellenmektedir
(Field, 2009:35). Bu baglamda arastirmada ihtiya¢ duyulan bilgilerin elde edilmesinde
belli alanlarin tercih edilmesi gerekmektedir. Ihtiyagc duyulan bilgiye gore
belirlenebilecek o6rneklem farkli kaynaklardan saglanabilmektedir. Bu kaynaklar

orneklem c¢ergevesi olarak tanimlanir.

Bu calismada arastirma evrenin tamamina ulasilmasinda maliyetin yiliksek olabilecegi,
zaman kisitlamasi ve kontrol giigliikleri sebebiyle ornekleme yoluna gidilmistir.
Orneklem seciminde basit tesadiifi érneklem yontemi kullanilmistir. Basit tesadiifi
orneklemede evreni olusturan her elemanin O6rnege girme sansi esittir. Dolayisiyla

hesaplamalarda da her elemana verilecek agirlik aynidir (Arikan, 2004:141)

Aragtirmanin 6rneklemini Istanbul ve Sakarya’da bulunan kamu hastanelerinde gorevli
saglik calisanlar1 olusturmaktadir. Istanbul ve Sakarya’da yer alan bitin kamu
hastanelere ulasimin zaman, maliyeti kisitlar1 ve gerekli izinlerin alinmasinda
siirlandirmanin bulunmasi sebebiyle bazi hastaneler arastirma kapsamina alinmistir.
Istanbul’da bulunan kamu hastaneleri icinden 5 tanesi kura yontemi ile segilmistir.
Sakarya ili i¢in ulasim imkanlar1 ve daha fazla katilimciya ulasilabilmesini saglayacak
Adapazan il¢esinde yer alan 5 kamu hastanesi secilmistir. Arastirma Ornekleminde
toplam 6.284 saglik personeli bulunmaktadir. Bu ¢alismada, 6rneklem biiyiiklaginin
hesaplanmasi i¢in % 95°’lik giiven araligi ve % %5 Ornekleme hatasi ile hesaplama
yapilarak ana kiitleyi temsil edecek Orneklem biiyiikliigii 384 olarak belirlenmistir.
Yapisal esitlik modellemesinde o6rneklem biiyilikliigli icin {lizerinde uzlas1 saglanan
rakamlar bulunmamakla birlikte Garver ve Mentzer (1999) yapisal esitlik icin en az

200 adet drneklem biiyiikliigiinden bahsetmektedir.
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Yapilan uygulamada 594 kisiye ulagilmistir. Hatali isaretlenmis ve uygun nitelikte
olmayan 59 anket degerlendirme dis1 birakilarak toplamda 535 anket analizler igin

kullanilmustir.
4.7 Veri Toplama Yontemi ve Kullamlan Olgekler

Orgutsel adaletsizlik ve sessizlik iliskisinde drgiitsel sinizmin aracilik roliinii belirlemek
amaci ile gergeklestirilen bu calismada literatiirden elde edilen olgekler ile hazirlanan
anket formu (Ek-1) kullanilmistir. Anket formu iki boliimden olusmaktadir. Birinci
bolumde 9 demografik ifadeyi icermektedir. Kullanilacak demografik verilerin
seciminde literatlrde daha Once yapilan calismalar etkili olmustur. Bu cergevede
degiskenler ile iliskisi olabilecek nitelikteki demografik ifadeler anket formuna
eklenmistir. Anketin ikinci boliimii 6rgiitsel adaletsizlik, orgitsel sessizlik ve orgltsel

sinizme degiskenlerine ait ifadelerden olugmaktadir.

Arastirmada kullanilacak ankete formunda yer alan degiskenlerin katilimcilar tarafindan
tam olarak anlasilip anlasilmadigini belirlemek amaciyla 50 kisilik saglik calisani
grubuna pilot ¢alisma yapilmigtir. Yapilan pilot uygulamada bazi ifadelerin tam olarak
anlasilamadiginin katilimcilar tarafindan ifade edilmesi iizerine s6z konusu ifadeler
yeniden diizenlenmistir. Arastirmanin amacina yonelik birincil veri toplama
yontemlerinden, yiiz yiize anket yonteminin uygulanmasina karar verilmistir. Bu
yontem verilerin saglikli ve hizli bir sekilde toplanmasini saglama amaci ile tercih
edilmistir. Arastirma anketinde 5’li Likert derecelendirmesi kullanilmistir. Anket
formunda orgutsel adaletsizlik, orgitsel sessizlik ve orgitsel sinizm 6lgegine iligkin
ifadeler “‘1 Kesinlikle Katilmiyorum’, ‘2 Katilmiyorum’, *‘3 Kararsizim’’, ‘4

Katiliyorum”’, ‘5 Kesinlikle Katiliyorum’’ olarak kodlanmigstir.

Orgutsel Adaletsizlik Olgegi: Orgiitsel adaleti algisim Slgmek amaciyla yapilan
calismalarda kullanilan farkli 6lgekler bulunmaktadir. Bu cercevede yapilan literatiir
taramasinda calisanlarin Orglitsel adalet algis1 Colquitt (2001) tarafindan gelistirilen,
Ozmen, Arbak ve Ozeri (2007) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan, yirmi maddeden olusan
orgiitsel adalet dlgegindeki sorularin negatif olarak sorulmasi ile &lgiilecektir. Olgegin
ilk 4 ifadesi dagitim adaletsizligini, 7 maddesi islem adaletsizligini sonraki 4 ifadesi

kisiler aras1 adaletsizlik ve son 5 ifadesi bilgisel adaletsizlik algisin1 6lgmeye yoneliktir
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ve toplam 20 ifadeden olusmaktadir. Olgekte yer alan ifadeler Ingilizceden Tiirkceye
cevrilmistir. Tiirkge alan yazininda 6lgegin daha once Turkgeye cevrilerek kullanildig

arastirmalar bulunmaktadir.

Sessizlik Olgegi: Orgiitsel Sessizlik Olgegi olarak; 2003 yilinda Dyne, Ang ve Botero
tarafindan gelistirilen ve Erdogan (2011) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan 0lgek
kulamlmistir. Olgek 15 ifadeden olusmaktadir. Olgegin ilk 21-25 arasi ifadeler
kabullenici sessizligi, 26-30 arasindaki ifadeler savunmaci sessizligi, 31-35 arasi

ifadeler koruma amacli sessizligi 6lgmeye yoneliktir.

Orgiitsel Sinizm Olgegi: Ilgili alan yazinda orgiitsel sinizmin Slgiimiinde kullanilan
siirli sayida olgegin bulundugu tespit edilmistir. Bireylerin dogasinda bulunan sinik
egilimleri tespit etmek amaciyla Kanter ve Mirvis (1991) tarafindan gelistirilen yedi,
Wrigtsman (1992) tarafindan gelistirilen on maddelik genel sinizm o6lgekleri
bulunmaktadir. Ayrica orgiitsel sinizmin ol¢timiinde Eaton (2000) tarafindan gelistirilen
toplam 40 maddelik bir bagka 6lgek de bulunmaktadir. Ancak bu arastirmada orgiitsel
sinizm Brandes, Dharwadker ve Dean (1999) tarafindan gelistirilen “Orgutsel Sinizm
Olgegi” kullanilmustir. Brandes’in (1997) 14 ifadeyi kapsayan o&lgegi, Brandes,
Dharwadker ve Dean (1999) tarafindan revize edilmis olan 13 ifadelik yeni formu
kullamilmistir. Karacaoglu ve ince (2012) yaptiklar1 ¢alisma sonucunda Slgegi Tiirk
orneklem yapisina uygun oldugu ayrica giiglii ve yeterli bir 6lgme araci1 oldugunu ortaya
koymustur. Duygusal, biligsel ve davranigsal olmak {izere 3 boyuta bir yapiya sahiptir.
Biligsel sinizm 5 ifade, duygusal sinizm ve davranigsal sinizme ait 4 er ifade yer

almaktadir. Belirlenen 3 boyutu 6lgmeye yonelik toplam 13 ifade bulunmaktadir.
4.7.1 Arastirmada Kullanilan Ol¢eklerin Giivenirlik ve Gegerlilik Analizleri

Guvenirlik, 6lgme aracinin tekrarlanan oOlgiimlerde sonuglarin ayni ¢iktiyr verme
derecesini (Bas, 2013:147) ve anket sorularina verilen cevaplar arasindaki tutarliligin

(Blytkozturk, 2011: 170) ifadesidir.

Oncelikle verilerin normal dagilim gosterip gdstermedigi kontrol edilmistir. Bu dagilimi
belirlemek amaciyla c¢arpiklik (Skewness) ve basiklik (Kurtois) degerleri

kullanilmaktadir. Calismaya iliskin elde edilen sonuglar Tablo 3 te yer verilmistir .
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Tablo 3:
Arastirma Modelinde Yer Alan Degiskenlerin Normallik Test Sonuglari

Ort. Std. Sapma Carpisikhik Basiklik
Dagitim Adaletsizligi 3.328 1.22603 -0.0285 -0.967
Islem Adaletsizligi 3.0857 1.05638 -0.074 -0.71
Kisiler Arast Adaletsizlik 2.3827 1.17007 0.576 -0.573
Bilgisel Adaletszilik 2.6303 1.16551 0.261 -0.896
Orgutsel Adaletsizlik 2.8797 0.91843 -0.025 -0.785
Kabullenici Sessizlik 2.4538 1.1057 0.513 -0.535
Savunci Amagcl Sessizlik 2.3649 1.11884 0.636 -0.388
Korumaci Sessizlik 3.6221 1.09087 -0.506 -0.51
B 28137 0.8283 0.465 0.106
Duyussal Sinizm 2.7369 1.19507 0.211 -0.89
Biligsel Sinizm 2.9945 1.07774 0.031 -0.572
Davranigsal Sinizm 3.0631 1.05673 -0.064 -0.505
Orgutsel Sinizm
2.9363 0.8283 0.117 -0.270

Normal dagilim deger araliginin ne olmas1 gerektigi konusuyla ilgili gesitli goriisler
olmasina karsin Tabachnick ve Fidell (2013) calismalarinda verilerin normal dagilim
gosterebilmesini, ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin + 1,5 giiven aralig1 i¢erisinde olmast
kosuluna baglamiglardir. Yapilan analiz sonucu verilerin belirtilen deger araliginda
carpiklik ve basiklik degerlerine sahip oldugunu, veri dagiliminin normallik varsayimini
karsiladigimi  gostermistir. Verilerin normal dagilimli yapis1 belirlendikten sonra,
gecerliligi ve gilivenilirliginin belirlenmesi igin gerekli analizler yapilmistir. Yapilan
analizler dl¢ek yer alan tiim ifadeleri kapsamaktadir. Gegerliligin belirlenmesi amaciyla
bagimsiz degisken, araci degisken ve bagimh degiskene ait verilere dogrulayic1 faktor
analizi ardindan ag¢imlayici faktér analizine tabi tutulmustur. Arastirmada kullanilan
degiskenlerin faktdr yapisim1 belirlemek ig¢in Temel Bilesenler Analizi (Principal
Componentes Analysis) ve faktdr gruplarini olusturmak i¢in Varimaks Doniistiirmesi

(Varimax Rotation) kullanilmistir. Verilerin faktor analizine uygunlugu Keiser-Meyer-
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Olkin (KMO) ve Barlette Kiiresellik Testleri ile ortaya konulmustur. Giivenilirligin
belirlenebilmesi amaciyla Cronbach’a Alfa degeri yapilan analiz sonrasi kontrol
edilmistir. Uygulanan analiz sonucunda kullanilan 6lgegin giivenilir olarak kabul edilen

istatistiki deger araliginda yer aldig1 belirlenmistir.
4.7.1.1 Arastirmada Kullamlan Olceklerin Giivenirlik Analizleri
4.7.1.1.1 Orgutsel Adaletsizlik Ol¢eginin Giivenirlik Analizi

Orgutsel adaletsizlik 6lgeginin boyutlarini tespit etmek icin faktdr analizi kullanilarak
Olgegin yap1 gecerliligi ve faktorler dagilimi incelenmistir. Faktorlere ait faktor yikleri
ile guvenilirlik analizine ait bilgiler Tablo 4’de yer almaktadir. Barlett Kiiresellik Testi
sonuclar1 Ol¢ekte bulunan ifadeler arasinda yeterli oranda iliskinin bulundugunu ve
anlamlilik diizeyinin .000 oldugunu ortaya koymaktadir. Analiz sonucu KMO degerinin

,938 ve kabul edilebilir sinirlar igerisinde oldugunu géstermektedir.

Guvenirligini belirlemek tizere Cronbach’s Alfa degeri incelenmistir. Alfa degerleri O
ile 1 arast degerler almaktadir ve kabul edilebilir bir degerin en az 0,7 olmasi

gerekmektedir (Altunigik, Coskun ve Yildirim, 2017: 116).
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i Tablo 4
Orgiitsel Adaletsizlik Olgeginin Giivenirlik Analiz Sonuglari

KiSILERARASI ADALETSIZLIK : 1
SUREC ADALETSIZLiGi 12
DAGITIM ADALETSIZLIGI )
BiLGIiSEL ADALETSIZLiK 4

Bana kibar bigimde davranmiyor.
Bana saygin sekilde davranmiyor.

Bana saygili davranmiyor.
Bana karsi, haksiz sozler ve yorumlar
sarfediyor.

Siireg, eksik ve yanlis bilgiye dayalidir.

Siire¢ Onyargisiz bigimde uygulanmiyor.

Siire¢ sonucu elde ettiklerimin diizeltilmesini
talep edemiyorum.

Siirecin uygulanmasinda tutarsizhiklar var.

Siireg, etik ve ahlaki standartlara uygun degil.
Stireg boyunca goriislerimi ve duygularimi ifade
edemiyorum.

Siire¢ sonucunda elde ettigim kazanimlar
izerinde etkim yok

Elde ettigim kazanimlar, tamamladigim ise
uygun degil.

Elde ettigim kazanimlar, kuruma sagladigim
katkiy1 yansitmiyor.

Elde ettigim kazanimlar, sergiledigim
performansi yansitmuyor.

Elde ettigim kazanimlar, isimde sarf ettigim
cabay1 yansitrmyor.

Y o6neticim benimle iletisiminde igten
davranmuyor.

Karar alma siireciyle ilgili mantikli agiklama
yapmiyor.

Bilgi aktarirken anlayabilecegim dilden
konusmuyor.

Kararlar ile ilgili siiregleri tam agiklamiyor.
Siirecin ayrintilarini bana zamaninda aktarmiyor.

0.898
0.871
0.868

0.741
0.811
0.799

0.788
0.758
0.754

0.585

0.542

0.854

0.840

0.820

0.809

0.545

0.764

0.741

0.738
0.737

FAKTORLER

Degisken Sayisi

Cronbach's | Aciklanan

Alfa (o)

Varyans

Dagitim Adaletsizligi

0,909

49.51%

Islem Adaletsizligi

~| s

0,912

16.25%

Kisiler Arasi Adaletsizlik

N

0,958

7.26%

Bilgisel Adaletsizlik

ol

0.936

3.40%

Toplam Aciklanan Varyans

76.92%

Cronbach's Alfa (o)

0,945

KMO Orneklem Uygunluk Olgiimii

0.938

Yaklasik Ki Kare
(x2)

9692,30

Bartlett's Kiiresellik Test

Serbestlik Derecesi

190

Anlamlilik (p)

0.000
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Yapilan analiz sonucunda orgiitsel adaletsizlik 6l¢eginin Cronbach’s Alfa degeri 0,945
olarak giivenilir bulunmustur. Arastirmada elde edilen verilerin Orgiitsel Adaletsizlik
Olcegindeki boyutlarla uygunlugunun belirlenebilmesi i¢in oncelikle dogrulayici faktor
analizine sonrasinda agimlayici faktor analizine tabi tutulmustur. Analiz sonucunda
Colquitt’in (2001) 4 boyutlu dagiim adaletsizligi, islem adaletsizligi, kisilerarasi
adaletsizlik ve bilgisel adaletsizlik yapisinin arastirma verileri ile uyumlu oldugu
gorilmistiir. Sonuglar degerlendirildiginde, dagitim adaletsizligi boyut 4 ifadeden
olustugu ve % 49,51°lik bir varyans: acikladig1 tespit edilmistir. islem Adaletsizligi 7
ifadeyi kapsamakta ve % 16,25’lik bir varyans: agiklamaktadir. Kisilerarasi adaletsizlik
4 ifade ve % 7,26’lik bir varyansi tanimlamaktadir. Bilgisel adaletsizlik boyutu 5
ifadeyi kapsamakta ve % 3,40’lik bir varyansi tanimlamaktadir. Bagimsiz bu
degiskenlerin toplam agikladigi varyans % 76,52’dir. Veri analizi sonucunda
aragtirmada kullamlan Orgiitsel Adaletsizlik Olgegi’nin Cronbach’s Alfa (glvenilirlik
duzeyi degeri) 0,945 olarak tespit edilmistir.

4.7.1.1.2 Orgutsel Sessizlik Ol¢eginin Giivenirlik Analizi

Sessizlik olgeginin yapr gegerligi ve faktor dagilimi ile faktor yiikleri incelenmistir.
Faktor yikleri ile gecerlik analizine ait bilgiler Tablo 5’de yer almaktadir. Barlett
Kiiresellik Testi sonuclar1 6lgekte bulunan ifadeler arasinda yeterli oranda iliskinin
varligini ortaya koymaktadir. KMO degerinin 0,898 olarak bulunmustur. Guvenilirligini
belirlemek Uzere yapilan analiz Cronbach’s Alfa degerinin .901 oldugunu ortaya
koymustur. Olgegin literatiirde Kabul edilen degerler arasinda ve yiiksek bir giivenilirligi
vardir. Arastirmada kullanilan Sessizlik 6lgeginden elde edilen verilerin boyutlarinin
tespit edilebilmesi i¢in Oncelikle faktdr analizine tabi tutulmustur. Analiz sonucunda
kullanilan Olgek ile arastirma sonuglarinin uyumlu oldugu goriilmiistiir. Sonuclar
degerlendirildiginde, savunma amag sessizligin % 46,11’lik bir varyansi1 kabullenici
sessizligin % 22,48’lik bir varyansi ve korumaci sessizligin % 7,29’luk bir varyansi
ortaya koymaktadir. Bilgisel adaletsizlik boyutu 5 ifadeyi kapsamakta ve % 3,40°1ik bir
varyanst tanimlamaktadir. Sessizlik ifadesinin toplam agikladigi varyansi % 76,16

olarak tespit edilmistir.
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Tablo 5:

Orgiitsel Sessizlik Olgegi Glivenirlik Analizi Sonuglar

KABULLENICI SESSIiZLiK 1

SAVUNMACI SESSIZLiK. 2
KORUMA AMACLI SESSIiZLiK 3

10

203

3B

Benimle ilgili olmadig: icin degisime yonelik
yapilan oneriler hakkinda konusmakta isteksizimdir
Alinacak kararlara riza gosteren biri oldugumdan
diistincelerimi kendime saklarim.

Problemlere ¢oziim iiretme noktasinda goriislerimi
kendime saklarim

Lehime bir degisiklik yaratacagina inanmadigim
icin, kendimi gelistirmeye yonelik fikirlerimi ifade
etmekten g¢ekinirim.

Beni alakadar etmedigini disundiagim igin,
buradaki islerin nasil daha iyi yapilabilecegi
konusundaki goriiglerimi ifade etmekten kaginirim.
Yoneticimin tepkisinden korktugum veya
¢ekindigim ic¢in degisime iligkin fikirlerimi ileri
siirmem ve konusmam.

Yoneticimin tepkisinden korktugum veya
¢ekindigim igin is ile ilgili bilgilerimi kendime
saklarim.

Bu isletmede ¢alisgmaya devam edebilmek i¢in is ile
ilgili olumsuz durumlar1 gérmezden gelirim.
Isletmedeki devamliligimi korumak amaciyla eksik
hususlar: diizeltmeye y6nelik var olan goriiglerimi
aciklamaktan sakinirim

Yo6neticimin tepkisinden korktugum veya
¢ekindigim igin ortaya ¢ikan problemlere yonelik
¢oziimlerimi gelistirmekten ¢ekinirim.

Bu igsletme ve is arkadaslarimla olan baglara
dayanarak, gizli kalmasi gereken bilgileri kendime
saklarim.

Bu isletmeye ve is arkadaslarima yararli olmak
amaciyla 6zel bilgileri kendime saklarim.

Bu isletme ile ilgili bilgileri agiklamam konusunda
baskalarindan gelen baskilara direnirim

Bu isletmeye ve is arkadaslarima zarar verebilecek
bilgileri agiklamay1 reddederim.

Bu isletme ve is arkadaslarimla ilgili gizli kalmasi

gereken bilgileri en uygun sekilde muhafaza ederim.

0,804
0,861

0,789

0,765

0,665

0,690

0,779

0,834

0,863

0,842

0,804
0,844

0,871
0,871

0,770

FAKTORLER

Degisken
Sayisi

Cronbach's
Alfa (o)

Aciklanan
Varyans

Kabullenici Sessizlik

5

0,920

22,48%

Savunmaci Sessizlik

5

0,932

46,11%

Koruma Amagli Sessizlik

5

0.891

7.29%

Toplam Aciklanan Varyans

76,16%

Cronbach's Alfa (a)

0,901

KMO Orneklem Uygunluk Ol¢iimii

00,898

Yaklasik Ki Kare (x2)

6.658,063

Bartlett's Kiiresellik Test Serbestlik Derecesi

105

Anlamlilik (p)

0.000
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4.7.1.1.3 Orgiitsel Sinizm Ol¢eginin Giivenirlik Analizi

Orgiitsel sinizm dlgegine iliskin yapilan yapr gecerligi ve faktdr dagilimi ile faktor
yuklerine ait analiz bulgular Tablo 6’de yer almaktadir. Barlett Kiiresellik Testi
sonuglar1 Olgekte bulunan ifadeler arasinda yeterli oranda iliskinin varligini ortaya
koymaktadir. KMO degerinin 0,898 olarak bulunmustur. Govenilirligini belirlemek
lizere yapilan analiz Cronbach’s Alfa degerinin .908 oldugunu ortaya koymustur.

Olgegin literatiirde Kabul edilen degerler arasinda ve yiiksek bir giivenilirligi vardir.

Aragtirmada kullanilan orgdtsel sinizm o6lgeginden elde edilen veriler ile kullanilan
Olcegin boyutlarinin karsilastirilabilmesi i¢in Oncelikle tanimlayict faktor analizi
sonrasinda agimlayict faktor analizi yapilmistir. Analiz sonucunda kullanilan 6lgek ile
aragtirma sonuglarinin uyumlu oldugu goriilmiistiir. Sonuglar degerlendirildiginde,
duyussal sinizm % 54,07°lik bir varyansi biligsel sinizm % 14,54°lik bir varyansi ve
davranigsal sinizmin % 8,69’luk bir varyansi agiklamaktadir. Orgiitsel sinizm ifadesinin

toplam agikladig1 varyansi % 77,31°dir.
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Tablo 6

Orgiitsel Sinizm Olgegi Guvenirlik Analizi Sonuglar:

DUYUSSAL SiNizM :1
BIiLiSSEL SiNizM 2
DAVRANISSAL SINiZM  :3

Calistigim igletmeyi diisiindiikge gerilim yasarim.
Cahistigim igletmeyi diisiindiikge hiddetlenirim.
Calistigim igletmeyi diisiindiikge sinirlenirim.
Calistigim igletmeyi disiindiikge i¢imi bir endise kaplar.

Calistigim igletmenin amag ve politikalart uygulamalari
arasinda ¢ok az ortak yon vardir.

Calistigim igletmede, bir uygulamanin yapilacag:
soyleniyorsa, bunun gerceklesip gergeklesmeyecegi
konusunda kusku duyarim.

Calistigim igletmede soylenenler ile yapilanlarin farkh
olduguna inantyorum.

Calistigim isletmede, calisanlardan bir sey yapmalari
beklenir, ancak baska davranis odiillendirilir.

Calistigim igletmede yapilacagi séylenen seyler ile
gergeklesenler arasinda ¢ok az benzerlik goriiyorum.
Baskalariyla, ¢alistigim isletmedeki islerin nasil yiriidiigii
hakkinda konusurum.

Baskalaryla ¢alistigim isletmedeki uygulamalar: ve
politikalar: elestiririm.

Calistigim isletmeden ve ¢alisanlarindan bahsedildiginde,
birlikte ¢alistigim Kisilerle anlaml: sekilde bakigiriz.

Calistigim igletme digindaki arkadaglarima, iste olup
bitenler konusunda yakmirim.

FAKTORLER

0.867
0.891
0.886
0.841

0.602

Degisken
Sayisi

0.82

0.851

0.706

0.781

0.823

0.878
0.702

0.729

Cronbach's [ Agiklanan
Alfa (o) Varyans

Duyussal Sinizm

4

0.947 54.07%

Bilissel Sinizm

5

0.908 14.54%

Davranmissal Sinizm

4

0.848 8.69%

Toplam Ac¢iklanan Varyans

77.31%

Cronbach's Alfa (o)

0.927

KMO Orneklem Uygunluk Olgiimii

0.908

Yaklasik Ki Kare (x2)

5679.935

Bartlett's Kiiresellik Test Serbestlik Derecesi

78

Anlamlilik (p)

0.000
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4.7.1.2 Arastirmada Kullanilan Olceklerin Gegerlilik Analizleri

Gegerlilik, bir 6lgme aracinin Slgiilmek istenilen ifadeyi ne derecede Ol¢tiigiiniin ve
katilimcilardan elde edilen verilerin, tanimlanan faktorlerle uygunlugunu gostergesidir
(Kurtulmus, 2010:189). Bu uyumu istatistiki olarak faktér analizi sonuglar ile ortaya
konulmaktadir. Arastirmada kullanilan dlgeklerin yap1 gegerliligini belirlemek amaciyla
dogrulayici1 faktor analizi yapilmistir. Dogrulayici faktor analizi (DFA), acimlayict
faktor analizi (AFA) ile belirlenen faktorlerin, belirlenen fakt6ér yapilarina uygun olup
olmadigin1 test etmekte yararlanilan faktor analizidir. AFA, hangi faktor ile hangi
degisken grubu ile yiiksek diizeyde iligkili oldugunu test etmek i¢in kullanilmaktadir.
Belirlenen k sayida faktore katkida bulunan degisken gruplarinin bu faktorler ile
yeterince temsil edilip edilmediginin belirlenmesi i¢in DFA’dan faydalanilir (Aytag ve
Ongen, 2012: 16). DFA, uygulamaya katilan bireylerden elde edilen verilere ait
bulgularin teorik yapiyla uyumunu inceleyebilen bir yontem oldugu i¢in arastirmalarda

6nemli bir yere sahiptir.

Olceklere ait yap1 gecerligini tespit etmek amaciyla dogrulayicit faktdr analizi
uygulanmistir. Dogrulyict faktoér analizi (DFA) genellikle teorik zemini ve yapist
olusturulmus Olgeklerin teyit ve dogrulanmasi amaci ile kullanilmaktadir (Akbiyik ve
Coskun, 2013: 46). Dogrulayic1 faktor analizi ile Orgitsel adaletsizlik, sessizlik ve
orglitsel sinizm i¢in daha Onceden olusturulmus faktorler ve her bir faktoriin ic
tutarlilign belirlenmeye c¢alisilmigtir. Agimlayici faktoér analiziyle, faktorler ile
degiskenler iliskisinin yeterliligi, degiskenlerin hangi faktdrler ait oldugu
belirlenmektedir. Faktorlerin birbirinden bagimsizligi, belirlenen faktorlerin orijinal
yapiy1 yeterli diizeyde aciklayip aciklayamadigi hipotezleri test edilemedigi icin
DFA’nin uygulanmasi gerekmektedir.

DFA, yapisal esitlik modeline ait olan kantitatif bir veri analizidir. DFA, faktorlerle
(gizil degiskenler) gozlemlenen degiskenleri arasindaki nedensel iligkiyi tespit eden
teorik temelli modeli degerlendirmeye imkan saglamaktadir (Suhr, 2006). Ayrica
DFA’nin uygulanmasi i¢in standart bir model veri alindiginda, yaklasik 200 gézlemin
yani sira (DeCoster, 1998) her bir faktor i¢cin degisken sayisinin en azindan {i¢ olmast
gerekmektedir. Her bir faktor icerisinde en az ii¢ tane degiskenin yer almasi, ikinci

diizey faktor yapisinin da etkin bir sekilde tanimlanmasini saglar (Stimer, 2009). DFA
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uygulamasinda modele ait uyum model uyum indekslerine aracilgiyla yapilmaktadir.
Calismada kullanilan modelin uygunlugunu belirlemek amaciyla bakilmasi gereken
gostergeler ve degerler bulunmaktadir. Bu gosterge ve degerler uygunluk tasarlanan
model ve gercek arasindaki uygunlugu test etmektedir. Dolayisiyla modelin yapi
gecerliliginin  (construct validity) varligi ortaya konusmaktadir. Kullanilan farkli
uygunluk istatistikleri bulunmaktadir. Bu istatistiklerin birinine gore stiin ve zayif
yonleri bulunmaktadir (Bagozzi, Youjae ve Phillips, 1991: 432). Tek bir uyum istatistik
degerine bakarak modele dair uyum yorumu hataya neden olacaktir. Bunun yerine
birden fazla uyum istatistigi kullanip, incelemek gercege uygunlugunu belirlemek
acisindan daha dogru olacaktir (Bryne, 2011: 664). Analizlerin farkli niteliklere olan
duyarlilig1 farkl: istatistiklerin kullanilmasini gerektirmektedir. Istatistiklerin drneklem
biiytikliigiine, serbestlik derecesine, model karmasikligi ya da basitligine iliskin
duyarliliga sahiptir. Uygunluk istatistikleri iki farkli grupta yer almaktadir. Mutlak
uygunluk Olciitleri (absolute fit indices) 6n modelin 6rneklem verisi ise uygunlugunu
kontrol eder. Kisacasi veriler araciligiyla hazirlanan modelin tasarlanan modele
uygunlugunu test eder (McDonald ve Ho, 2002: 69). Bu kategoride incelenen
istatistikler: Ki-Kare (CMIN), Ki-Kare/df, RMSEA, GFI degerleridir. Diger grup,
asamal1 uygunluk Olg¢iitleri (incremental fit indices) veya karsilastirmali (comperative)

uygunluk dlgiitleri olarak adlandirilir (McDonald ve Ho, 2002: 64).

En sik kullanilan uyum indekslerinin listesi Tablo 7°de yer almaktadir. Bu caligmada,
oOrgutsel adaletsizlik, sessizlik ve orgitsel sinizme ait alt boyutlar diizeyinde DFA ayri
ayr1 gerceklestirilmistir. Her temel faktore iliskin gergeklestirilen DFA sonrasinda,
Olcekte yer alan degiskenlerin faktorleri (gizil degiskenleri) ne kadar 1yi temsil ettigi ve
faktorler (gizil degiskenler) arasindaki korelasyonlarin belirlendigi 6l¢iim modeli test
edilmektedir. Yapilan analizin uygulama ve sonuglari, asagida alt bagliklar olarak

acgiklanmaktadir.
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Tablo 7

Uyum Indeksler

indeks Tanim Kabul edilebilir iyi uyum
uyum
Orijinal degisken matrisinin,
onerilen matristen farkli olup
- . 2sd <x2<3 sd 2 0<x2<2sd 0 <

x2 x2/sd olmadlglnl test ec_l.er. Serbestlik <2lsd <5 $21sd< 2

derecesine oran1 onem

tasimaktadir

Onerilen modelin parametreleri
RMSE A (Ortalama ar381.n<flakl lfovaryans
Hata Karakok Degeri matrisiyle, 6rneklemde

g gézlenen degiskenler 05 <RMSEA<.10 | 0<SRMSEA<.05

Root Mean Square arasindaki kovaryans matrisi
Error Approximation ) arasindaki farka (hataya)

dayanan uyum indeksidir.

Onerilen modelce hesaplanan
GFlI gozlenen degiskenler

ar?‘lftmdak‘ gz?eerll rkoggr ngnson 90<GFI<.95 95<GFI<1
(Uyum iyiligi indeksi- | 21t S Y
Goodness of Fit Index) -~

yorumlanabilir.

Varsayilan modelin null

hipotez modeliyle

uygunlugunu arastirir. Diger
NFI (Normlandirilmig | bir ifadeyle, Null hipotezinin
Uyum Indeksi — uygunluguyla .90<NFI<.95 .95<NFI<1
Normed Fit Index) karsilagtirildiginda, 6nerilen

modeli kullanarak elde edilen

uygunluktaki artig miktarini

ifade eder.
TLI
(Normlandirilmamig )
Uyum Indeksi- Onerilen model kullanilarak
Tucker-Lewis Index) serbestlik derecesi basina 95<TLI<.97 97<TLI<1
NNFI uygunluktaki artig miktari U ) .97<NNFI<1
(Normlandirilmamig seklinde yorumlanr.
Uyum Indeksi-
Nonnormed Fit Index)

Mevcut verilere kot uyum
CFI (Karsilastirmali sagladigi varsayilan bir
Uyum Ind_ekSI-- ?agqnsm (null) mgdel ile 90<CFI<.97 97<CFI<I
Comparative Fit onerilen modele ait
Index) kovaryanslar1 karsilastiran bir

indekstir.
AGFI Uyarlanmus
Uyum lyiligi Indeksi- | GFI’nin serbestlik derecesine 80<AGFI<90 90<AGFI<I

Adjusted Goodness of
F1t Index)

gore duzeltilmis degeridir.
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4.7.1.3.1. Orgiitsel Adaletsizlik Olcegine iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Orgiitsel adaletsizlik dlgeginin yapisal gegerliligini test etmek amaciyla yapisal esitlik
modellemesi kullanilarak dogrulayici faktdr analizi yapilmistir. Orgiitsel adaletsizlik
Olcegine iliskin yapilan birinci diizey DFA sonuclar1 dagitim adaletsizligi gizli
degiskeni icin faktor yuklerinin 0.80-0.89, islem adaletsizligi i¢in 0,68-0.83, kisilerarasi
adaletsizlik icin 0.82-0.97 ile bilgisel adaletsizlik igin 0,75-0.92 araliginda degismekte
oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica kisileraras1 adalet ile bilgisel adalet arasinda
giiclii bir iliskinin varligida analiz sonuglarinin ortaya koydugu degerlerdendir. Birinci
diizey dogrulayict faktor analizi sonuglart dlgegin 4 boyutlu orijinal yapisi ile uyumlu
sonuglar ortaya koymustur. DFA ile ilgili yapilan analiz sonrasinda model uyum
indeksleri kontrol edilmis ve uyum degerinin daha uygun bir diizeye getirilebilmesi i¢in
MI degerleri incelenmistir. Tasarlanan modelin ne derece iyi tanimlandigin1 gosteren
yapt diizeltme indisleri (Modification Indices) olarak adlandirilmaktadir. MI degerleri
serbestlik derecesi (df) karsiligit Ki-kare degerindeki degisim hakkinda bilgi
vermektedir. MI degerinin  yliksekligi cikan degiskenler arasinda bir bag oldugu,
serbest olmadigin1 ifade etmektedir. Sosyal bilimlerde MI degerinin sifir olmas1 ¢ok
olas1 degildir. MI degeri yiiksek olan iki degisken arasinda kurulacak bag Ki-kare
degerinin diismesini, modelin daha uygun hale gelmesine yardim edecektir (Joreskog ve

Sorborn, 1993:32).
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MI tablosu ve altinda yer alan iki tablodan olugmaktadir. Bunlardan biri kovaryanslara
iliskin MI degerlerini igerirken, digeri ise regresyon yiiklerini kapsayan MI degerleridir.
Kovaryanslara ait MI degerleri, hata terimleri arasindaki bagi gostermektedir. Hata
terimleri arasindaki bu kovaryans Ol¢iimdeki hatalar1 ifade etmektedir. Bu hata
cevaplayanlarin karakteristik 6zelliginden kaynaklanabilecegi gibi ifadenin kendisinden
de kaynaklanabilmektedir (Ash ve Joreskog, 1990:419)

Bu cercevede el3-el4, eld-el5, e19-e20 ile e20-¢24 hata terimleri arasinda
kovaryanslar cizilmistir. Hata terimleri arasina g¢izilen kovaryanslar sonrasi yeniden
yapilan analiz sonucglarinin model ile uyumluluk degerlerinin yiikseldigi tespit
edilmistir. Daha sonra ikinci diizey dogrulayict faktdr analizi yapilmistir. DFA
sonuclari, Olgegin dort faktorlii yapisina iliskin istatisksel verilerin kabul edilebilir
uyum degerlerine sahip oldugu goriilmiistiir. Ikinci diizey DFA degisken degerleri ve

aciklamalar Tablo 8’de yer almaktadir.

Tablo 8
Orgiitsel Adaletsizlik Dogrulayici Faktdr Analizine Iliskin Bulgular
Index Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir Arastirma Sonu
Olgiitii Uyum Olgiiti Bulgusu ¢
12 ) . Kabul
Isd 0-3 35 311 | edilebilir
Kabul
RMSEA | .00 <RMSEA <.05 05 <RMSEA<.10 0,064 s
edilebilir
CFI 95 < CFI<1.00 90 < CFI< .95 0964 | Mukemmel
Uyum
NNFI | .95 <NNFI(TL)<1.00 [ .90 <NNFI(TL))<.95 | 0.957 mﬂ'ﬁmme'
NFI 95 < NFI < 1.00 90 < NFI < .95 0.04g | Kabul
edilebilir
RMR | .00 <RMR <.05 05<RMR < .08 006 | Kabul
edilebilir
GFI 95 < GFI < 1.00 90 < GFI < .95 0015 | Kabul
edilebilir
Kabul
AGFI | .90 = AGFI=<1.00 85 < AGFI < .90 0889 | ojilebilir

Anlamlilik p< .05 olarak elde edilmistir. Beklenilen ile g0zlenen kovaryans matrisi

arasindaki fark anlamlidir. x /sd uyum istatistigi 3,17 olarak tespit edilmistir. RMSEA
degeri .064, NFI degeri .948 olarak elde edilmistir. Normlastirilmamis uyum endeksi
NNFI ise .957 oldugu tespit edilmistir. GFI degeri .915 AGFI ise diizenlenmis uyum
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endeksidir. Bu deger ise .889 olarak bulunmustur. RMR bulunan 0,06 deger kabul
edilebilir uyum gostermektedir. Maksimum olabilirlik yontemi kullanilarak yapilan
DFA’de ortaya ¢ikan ve Sekil 12°de gosterilen sonuglar degerlendirildiginde faktorleri
olusturan degiskenlere ait regresyon katsayilari, faktor yiikleri ve korelasyon katsayilari
istatistiksel olarak anlamlidir. Elde edilen bu degerler orgiitsel adaletsizlik 6lgegini
aciklayan her bir parametrenin anlamli oldugunu gostermektedir. Sonug¢ olarak

degerlendirildiginde arastirma sonucunda elde edilen verilerin iyi uyuma sahip oldugu

ve modelimizin istatistiksel olarak anlamli ve gecerli oldugunu gostermektedir.

4.7.1.3.2. Orgiitsel Sessizlik Olgegine iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Orgiitsel sessizlik dlgeginin yapisal gecerliligini test etmek amaciyla yapisal esitlik
modellemesi kullamlarak dogrulayict faktdr analizi yapilmistir. Orgiitsel sessizlik
Olgegine iliskin yapilan birinci diizey DFA sonuglar1 kabullenici sessizlik gizli
degiskeni i¢in faktor yiiklerinin 0.74-0.94, savunmaci sessizlik i¢in 0,87-0.95, koruma
amach sessizlik igin 0,81-0.96 araliginda degigsmekte oldugunu ortaya koymaktadir.
Ayrica kabullenici sessizlik ile savunmaci sessizlik arasinda gii¢lii bir iliskinin varligini

ortaya koymaktadir.
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Sekil 14 : Orgutsel Sessizlik Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi

Birinci diizey dogrulayici faktor analizi sonuglart dlgegin 3 boyutlu orijinal yapist ile
uyumlu sonuglar ortaya koymustur. Yapilan analiz sonrasinda model uyum indeksleri
kontrol edilmis ve uyum degerinin daha uygun bir diizeye getirilebilmesi i¢in hata
terimleri arasinda kovaryanslar elenmistir. Tekrarlanan DFA sonrasi tasarlanan modelin
ne derece iyi tamimlandigini gdsteren uyum indisleri modelin sonuglar1 agisindan
incelendiginde; RMSEA uyum 6lgtimi .055 olup, kabul edilebilir uyum gostermektedir.
Diger uyum Olculerinden NFI, NNFI, CFI,GFI,AGFI olglimleri kabul edilebilir uyum

gosterirken; x /sd uyum istatistigi 2,57 milkemmel uyum olarak tespit edilmistir. Buna
gore uyum Olciilerinin mitkemmel uyum ve kabul edilebilir uyum gostermeleri ayrica

duzeltmeli ki-kare degerinin de iyi uyum gostermesi, verilerimizin iyi uyuma sahip

oldugu ve modelimizin istatistiksel olarak anlamli ve gecerli oldugunu gostermektedir.
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Maksimum olabilirlik yontemi kullanilarak yapilan DFA’de ortaya ¢ikan ve Sekil 13°de
gosterilen sonuglar degerlendirildiginde faktorleri olusturan degiskenlere ait regresyon
katsayilari, faktor yiikleri ve korelasyon katsayilari istatistiksel olarak anlamlidir. Elde
edilen bu degerler orgiitsel sessizlik 6l¢egini agiklayan her bir parametrenin anlamli
oldugunu gostermektedir. Sonug¢ olarak degerlendirildiginde arastirma sonucunda elde

edilen verilerin iyi uyuma sahip oldugu ve modelimizin istatistiksel olarak anlamli ve

gecerli oldugunu gostermektedir.

Tablo 9
Orgiitsel Sessizlik Dogrulayici Faktdr Analizine {liskin Bulgular
Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir Arastir
Index Sleiitii U Oleiitii ma Sonug
Olcutu yum Olcutu Bulgusu
X2 Mikemmel
0-3 35 2,57
/sd Uyum
Kabul
RMSEA | .00 <RMSEA < .05 .05 <RMSEA <.10 0,055 .
Edilebilir
CFI 95 < CFI< 1.00 90 < CFI< 95 0.900 | Kabul
Edilebilir
.90 < NNFI (TLI) < Kabul
NNFI .95 < NNFI (TLI) < 1.00 95 0.908 Edilebilir
NFI 95 <NFI< 1.00 90 < NFI < .95 0.010 | Kabul -
Edilebilir
RMR .0O0<RMR<.05 .05 <RMR<.08 0.130 Kotd uyum
GFI 95 < GFI < 1.00 90 < GFI < .95 0010 |Kabul
Edilebilir
Kabul
AGFI 90<AGFI<1.00 B85 <AGFI< .90 0.855 .
Edilebilir

4.7.1.3.2. Orgiitsel Sinizm Olgegine iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Orgiitsel sinizm &lgegine birinci diizey DFA prosediirii uygulanmis ve uyum iyiligi
indeksleri hesaplanmigtir. Anlamlilik p=.000; p< .05 olarak elde edilmistir. Beklenilen

ile gOzlenen kovaryans matrisi arasindaki fark anlamlidir. Modele ait uyumluluk

indekslerine ait degerlere Tablo 10°de yer verilmistir. Ki-kare (X2) uyum istatistigi
3,621 olarak tespit edilmistir. RMSEA degeri 0,093, NFI degeri 0,91 olarak elde
edilmistir. Normlagtirilmamis uyum endeksi NNFI ise 0,91 oldugu tespit edilmistir. GFI
degeri 0,090, AGFI ise diizenlenmis uyum endeksidir.
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) Tablo 10 '
Orgiitsel Sinizm Dogrulayict Faktor Analizine Iliskin Bulgular

Index Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir | Arastirma Sonu
Olciitii Uyum Olgiitii Bulgusu ¢
x2 0-3 3-5 3621 | lyiuyum
Isd ! Y
RMSEA | .00 < RMSEA < .05 '(1’(5) =RMSEA < 0.033 | iyiuyum
CFI 95 < CFI < 1.00 90 < CFI < .95 0.930 | iyiuyum
NNFI | .95 <NNFI (TLI) < 1.00 gg SNNFLALD =1 0910 | iyi uyum
NFI 95 <NFI < 1.00 90 < NFI < .95 0910 | iyiuyum
SRMR | .00 < SRMR < .05 05 < SRMR < .08 0.080 | iyiuyum
GFI 95 < GFI < 1.00 90 < GFI < .95 0.900 | iyiuyum
AGFl | .90 <AGFI<1.00 85 < AGFI < .90 0.850 | iyi uyum

Bu deger ise 0.85 olarak bulunmustur. SRMR bulunan 0,06 deger iyi uyum
gostermektedir. Sonug olarak degerlendirildiginde verilerimizin iyi uyuma sahip oldugu
ve modelimizin istatistiksel olarak anlamli ve gegerli oldugunu gostermektedir. Birinci
diizey dogrulayici faktor analizi sonuglart 6lgegin 3 boyutlu orijinal yapisi ile uyumlu
sonuclar ortaya koymustur. Yapilan analiz sonrasinda model uyum indeksleri kontrol
edilmis ve uyum degerinin daha uygun bir diizeye getirilebilmesi i¢in hata terimleri
arasinda kovaryanslar elenmistir. Tekrarlanan DFA sonrasi tasarlanan modelin ne
derece iyl tanimlandigim1 gosteren uyum indisleri modelin sonuglar1 agisindan
incelendiginde; RMSEA uyum 6lglimi .055 olup, kabul edilebilir uyum goéstermektedir.
Diger uyum oOlcilerinden NFI, NNFI, CFI,GFI,AGFI 6l¢ctimleri kabul edilebilir uyum

gosterirken; x2/sd uyum istatistigi 2,57 miikemmel uyum olarak tespit edilmistir. Buna
gore uyum Olciilerinin mitkkemmel uyum ve kabul edilebilir uyum gostermeleri ayrica

duzeltmeli ki-kare degerinin de iyi uyum gostermesi, verilerimizin iyi uyuma sahip
oldugu ve modelimizin istatistiksel olarak anlamli ve gecerli oldugunu gostermektedir.

Maksimum olabilirlik yontemi kullanilarak yapilan DFA’de ortaya ¢ikan ve Sekil 14°de
gosterilen sonuclar degerlendirildiginde faktorleri olusturan degiskenlere ait regresyon
katsayilari, faktor yiikleri ve korelasyon katsayilar istatistiksel olarak anlamlidir. Elde

edilen bu degerler orgiitsel sinizm Ol¢egini agiklayan her bir parametrenin anlamli

150



oldugunu gostermektedir. Sonug olarak degerlendirildiginde arastirma sonucunda elde

edilen verilerin iyi uyuma sahip oldugu ve modelimizin istatistiksel olarak anlamli ve

gecerli oldugunu gostermektedir.
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4.8 Arastirma Bulgular ve Yorumlar
Calismanin bu boliimiinde istatistiki analizlerden sonuglari hakkinda bilgi verilecektir.
4.8.1 Arastirma Ornekleminin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan saglik personelinin cinsiyet, medeni durum, yas, meslek, egitim
durumu, mesleki tecriibe, hastanedeki hizmet siiresi ve aylik kazanctan olusan
demografik verilerin frekans ve yiizdelik dagilimilara iliskin bilgiler Tablo 7’de yer

almaktadir.

Katilimcilar1 demografik 6zellikleri bakimindan cinsiyet, yas, medeni durum, meslek,
mesleki deneyim, hastanedeki hizmet siiresi ve aylik ticret bakimindan

degerlendirilmistir. Bu ¢ergevede calisanlarin;
e Cinsiyet faktoru yoninden 246°s1 (% 46) kadin, 289 (%54) erkek oldugu

e Yas bakimindan 262 (%49) bireyin 20-30 yas arasi, 176 (%32,9) bireyin 31-40
yas arasi, 97 (%18,10) bireyin 41-60 yas arasi oldugu

e Medeni durumunun 290 (%54,2) evli, 245 (%45,8) bekar oldugu

e Mesleki olarak, 175 (%32,7) doktor, 163 (%30,5) hemsire, 25 (%4,7)
fizyoterapist, 62 (%11,6) saglik memuru, 62 (%11,6) tekniker, 48 (%9 ) diger
saglik meslek grubu iiyesi oldugu

e Egitim diizeyi bakimindan, 74 (%13,8) lise, 126 (%23,6) onlisans, 215 (%40,2)
lisans, 77 (%14,4) yiksek lisans, 43 (%8) doktora derecesine sahip olduklar

e Mesleki deneyim olarak,1-5 yil aras1 214 (%40), 6-10 y1l aras1 134 (%25),11-15
yil aras1 90 (%16,8), 16-20 y1l aras1 37 (%6,9),21 yil ve lizeri 60 (%11,2) saglik

calisaninin oldugu

e Kurumdaki hizmet siiresi bakimindan, 1 yildan az 166 (%31), 1-3 yil aras1 115
(%21,5), 4-6 yil aras1 105 (%19,6), 7-9 yil aras1 68 (%12,7), 10-15 yil aras1 57
(%10,7),15 y1l ve tizeri 24 (%4,5) bireyin
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e Aylik gelir diizeyi olarak, 3.000 TL den az 127 (%23,7), 3001-5000 TL aras1
245 ( %45,8), 5.0001-7.000TL arast 75(%14), 7001-9000 TL aras1 47 (%8,8),
9.0001-12.000TL aras1 22(%4,1),12.001 TL ve Uzeri 19 (%3,6) saglik calisani
oldugu tespit edilmistir.

Tablo 11
Katilime1 Demografik Ozeliklerine iliskin Frekans Dagilimi
N %
L. Kadin 246 46
Cinsiyet Erkek 289 54
20-30 262 49
Yas 31-40 176 32,9
41-65 97 18,1
. Evli 290 54,2
Medeni Durum
Bekar 245 45,8
Doktor 175 32,7
Hemgire 163 30,5
Meslek Fizyoterapist 25 4,7
Saglik Memuru 62 11,6
Tekniker 62 11,6
Diger 48 9
Lise 74 13,8
Onlisans 126 23,6
Egitim Diizeyi Lisans 215 40,2
Yiksek Lisans 77 14,4
Doktora 43 8
1-5 Y1l 214 40
6-10 Yil 134 25
Mesleki Deneyim 11-15 Y1l 90 16,8
16-20 Y1l 37 6,9
21 Y1l Ve Uzeri 60 11,2
1 Yildan Az 166 31
1-3 Y1l 115 215
- L 4-6 Y1l 105 19,6
Kurumdaki Hizmet Stiresi
7-9 Y1l 68 12,7
10-15 Y1l 57 10,7
15 Y1l Ve Uzeri 24 4,5
3000 TL Den Az 127 23,7
3001-5000 245 45,8
S 5001-7000 75 14
Aylik Gelir Dizeyi =001-9000 A7 88
9001-12000 22 4,1
12001 ve Uzeri 19 3,6
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4.8.2 Hipotez Testleri ve Bulgular
4.8.2.1 Farkhilik Analizleri

Bu bélimde ¢alisanlarin arastirma kapsaminda incelenen orgiitsel degiskenler agisindan
demografik oOzelliklere gore anlamli farklilik gosterip gostermedigi t testi, tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) ile analiz edimistir. Bu dogrultuda orgiitsel adaletsizlik ve
sessizlik degiskenleri ile alt boyutlarina cinsiyet, yas, medeni durum, meslek, egitim
diizeyi, mesleki deneyim, kurumdaki hizmet siiresi ve aylik kazang gruplarina gore
istatisiki olarak farklilik gosterip gostermedigini incelenmistir. Arastirmamizda kamu
binyesinde faaliyet gosteren hastanclerde gorevli saglik personelinin s6z konusu
degiskenler diizeyine gore anlamli farklilik gosterip gostermedigi %95 lik giiven

araliginda test edilmistir.

Varyans analizi iki ya da daha fazla degisken ortalamasi arasinda farkin varhigr ile ilgili
hipotezleri test etmek icin kullanilan istatistiki bir analiz yontemidir (Antalyali, 2010:
131). Tek yonli varyans analizinde (ANOVA) analizi sonuglarinin anlamli bir sekilde
yorumlanabilmesinde varyanslarin esit olup olmamasi ve gruplar arast Orneklem
biiylikliigii farkliligi post-hoc ¢oklu karsilagtirma testini se¢imini etkilemektedir. Bu
sebeple coklu karsilastirma (post-hoc) analizlerinin se¢iminden Once varyanslarin
homojenligi Homogenity of Variances analizi yapilarak belirlenmistir. Varyanslarin
teste dair anlamliklik degeri (p>0,05) varyanslarin esit dagilima sahip oldugunu
anlamina gelmektedir. Bununla birlikte ANOVA analizi anlaml farkin kaynag: olan
grup hakkinda bilgi vermemektedir. Bunun icin ANOVA analizinde p degerinin
0,05’ten biiyiik olmas1 durumunda farkin kaynaginin bulunmasi amaciyla post-hoc testi

yapilmaktadir.
4.8.2.1.1 Cinsiyet Degiskenine Gore Farklilik Analizleri

Cinsiyetin calisanlarin 6rgutsel adaletsizlik, orgiitsel sessizligi ve orgutsel sinizmde bir
farklilik yaratip yaratmadigini ortaya koymak icin bagimsiz t testi uygulanmistir. T testi
uygulamasmin varsayimlarindan biri varyanslarin homojenligidir. Homojenligin
tespitinde Levene testi kullanilmaktadir. Levene testi sonuglart bu veri seti igin

varyanslari homejen dagildigini gostermektedir.
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Bu cergevede Tablo 12’deki analiz sonuglart degerlendirildiginde ¢alisanlarin
cinsiyetlerine gore, orgutsel adaletsizlik, orgutsel sessizlik ve Orgutsel sinizmde

istatistiki olarak anlamli bir farklilik (p>0,05) gostermedigini ortaya koymaktadir.

Tablo 12
Cinsiyet Degiskenine Gore t Testi Sonuglari

Levene Varyanslarin

% N ot Esitligi ttesti

&) F Sig T P
Ag;geiti;isze:ik :flfels zgg ggggg 0.008 0.93 1.878 0.625
o e e | o | o | s
Osr,gnl,l;sne]l :flifﬁ ggg ;gggi 0.209 0.648 0.295 0.832

Alan yazininda orglitsel sessizlik ve cinsiyet faktoriine gore anlamli bir farklilik
gostermedigi sonucunu ortaya koyan (Ozdemir ve Uludag, 2013; Salha ve digerleri,
2016) calismalar bulunmaktadir. Bununla birlikte oOrgiitsel adalet ile ilgili yapilan
calismalarda (Bayram, 2010; Yanik, 2015; Kiliclar ve Harbalioglu, 2014) orgiitsel
adaletin cinsiyet faktorline gore istatistiki olarak anlamli bir farklilik gdstermedigi

sonucunu ortaya koymaktadir.

Cinsiyete gore sessizlik calismalarinin degerlendirildiginde sonuglarin ¢eliskili oldugu
gorilmektedir. Alan yazminda orgiitsel sessizlik ve cinsiyet faktoriine gore anlamli bir
farka sahip oldugunu Orug (2013), Aliogullar (2012) yaptiklar1 ¢alismada bulurken,
anlaml1 bir farklihk gostermedigi sonucunu ortaya koyan Ozdemir ve Uludag (2013),
Salha ve digerleri (2016), Kahveci ve Demirtas (2013), Karakiraz (2012), Aliogullari
(2012) galigsmalar bulunmaktadir. Kahveci ve Demirtas (2013) 6gretmenlerde kadinlarin
erkeklerde gore daha cok sessizlik davranigi sergiledigi yoniindeki bulgularina karsilik
Alparslan’in  (2010) yaptig1 c¢alismada kadin ve erkek akademisyenler sessizlik
davraniglar1 arasinda anlaml bir farklilik bulunmamistir. Molseed (1989) erkekler ile
kadinlarin  sessiz kalma davranislarinin  birbirinden farkli oldugunu kadinlarin
destekleyici, erkeklerin ise ifade etmeden yoksun sessizlik davraniglart sergiledigini
ayrica Tannen (1990) ise kadinlarin erkeklerin bulundugu ortamda sessizlestikleri

bulgusuna ulagsmistir (Pinder ve Harlos, 2001).
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Sinizm cinsiyet degiskeni agisindan degerlendirildiginde yapilan ¢alismanin sonuglari
alan yazinindaki sonugclar ile paralellik gostermektedir (Kalagan,2009;02can, 2014;
Yesilgimen,2015; Giin, 2015). Bu ¢ergevede literatiir katkisi ile diizenlenen modele gore
hazirlanan katilimcilarin  arastirma degiskenlerine iligkin algilart demografik
degiskenlerden itibariyle farklilasmaktadir seklindeki H1 hipotezi cinsiyet degiskeni
bakimindan oOrgiitsel adaletsizlik, oOrgutsel sessizlik ve orgltsel sinizm igin

dogrulanmamustir.
4.8.2.1.2 Medeni Durum Degiskenine Gore Farklilik Analizleri

Orgiitsel adaletsizlik, orgiitsel sessizligin medeni duruma gore farklik gdsterip

gostermediginin belirlenmesi amaciyla t testi uygulanmistir. Analiz sonuglar1 Tablo

13°da yer almaktadir.
Tablo 13
Medeni Durum Degiskenine Gore t Testi Sonuglari
Levene Varyanslarin t testi
Esitligi

= N Ort

% g F Si T P

2 1

=2 8
Orgiitsel Evli 290 2.9481 0.008 0.93 1.878 0.061
Adaletsizlik rgarar 245 2.7968
Orgiitsel Evli 290 2.8901 0.657 0.418 2.331 0.02
Sessizlik rpgar 245 2.7233
Orgiitsel Evli 290 2.9472 0.209 0.648 0.295 0.768
Sinizm Bekar 245 2.9234

Yapilan t testi 6rgutsel adaletsizlik ve orgitsel sinizmin medeni durum gore anlamli bir
farkliliga (p>0,05) sahip olmadigi ve orgiitsel sessizlik ile medeni durum arasinda
anlamli bir farklilig1 (p<0,05) oldugu sonuglarini oraya koymaktadir. Evli ¢alisanlarin
bekar olanlara gore orgiitsel sessizlik diizeyleri daha yiiksek oldugu analiz sonuglart ile
ortaya konulmustur. Bunun temel nedeni korku faktorii oldugu disiiniilmektedir.
Yapilan isin, terfi, zam ve sosyal olanaklarin kaybi evli ¢alisanlarda sosyal ve ekonomik
olarak daha biiylik problemlere neden olma ihtimali bu farkliligin ortaya ¢ikmasina

neden oldugu diisiiniilmektedir.

156



Akman (2013), calisanlarin evli veya bekar olma durumunun 6rgitsel sinizmi igin
anlaml fark yaratmadigini tespit etmistir. Benzer sekilde Boyali (2011), calisanlarin
medeni durumlar ile sinik tutumlarinda anlamh farklilik olmadigini1 belirlemistir. Sur
(2010), medeni durum degiskeni oOrgiitsel sinizmde anlamli bir fark yaratmadigim
bulgusuna ulagmistir. Calbay (2016), hemsirelerin evil ya da bekar olmasinin orgiitsel
sinizmde anlamli farkin olmadigmm ortaya koymustur. Ureten (2016), saghk
kurumlarinda calisanlarin oOrgiitsel sinizm ve medeni durumun anlamlhi bir fark
yaratmadig1 sonucuna ulasmistir. Bu durumda katilimcilarin arastirma degiskenlerine
iliskin algilar1 demografik degiskenlerden itibariyle farklilasmaktadir seklindeki H1
hipotezi medeni durum degiskeni bakimindan Orgutsel adaletsizlik ve drgutsel sinizm

boyutlarinda dogrulanmazken, orgiitsel sessizlik boyutu itibariyle dogrulanmistir.
4.8.2.1.3 Yas Degiskenine Gore Farklilik Analizleri

Orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik degiskenlerinin yasa gOre istatistiki olarak anamli bir
farklilik gosterip gostermediginin belirlenebilmesi i¢in tek yonlii varyans (ANOVA) ile
test edilmistir. ANOVA testinin 6n kosullarindan homojenligin tespitinde Levene testi
kullanilmaktadir. Levene testi sonuglari oOrgiitsel adaletsizlik,orgiitsel sessizlik ve
orgutsel sinizmin varyanslari (p>0,05) homojen dagilimini gostermektedir.
Tablo 14
Yas Degiskeni Bakimindan ANOVA Testi Sonuglari

Levene Varyanslarm
i Anova
” Esitligi
§_{ N Ort
F Sig T P

20-30 262 2.7752
Orgitsel 31-40 176 3.0946

- 41-50 70 2.8186 5.116 0.066 2.087 0.002
Adaletsizlik I enveen |27 26519
Toplam 535 2.8797
20-30 262 2.6893
Ongisel 31-40 176 2.9337

. 4150 70 2.9533 3.982 0.621 3.235 0.008
Sessizlk - ~Eyvetzen | 27 28765
Toplam 535 2.8137
20-30 262 2.8949
Ongiisel 31-40 176 3.0253

Sinizm 41-50 70 2.9275 0.964 0.566 0.144 0.410
50 ve iizeri 21 2.7806
Toplam 535 2.9363
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Yapilan ANOVA analizi sonuglar1 orgiitsel adaletsizlik ve oOrgiitsel sessizligin yas
degiskeni icin (p<0,05) istatistiki olarak anlamli farklilik gosterdigini, orgiitsel sinizm
icin (p>0,05) anlamli farklilik gostermedigini ortaya koymaktadir. Tablo 14°de yas
degiskeni agisindan katilimcilarin Orgiitsel adaletsizlik algilar1, 6rgltsel sessizlik
duzeyleri ve orgutsel sinizme iliskin varyans analizi sonuglari verilmistir. Tablo 14
incelendiginde orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik genelinde anlamli farkliliga
rastlanmistir. Farkin hangi yas grubundan kaynaklandiginin belirlemek i¢in coklu
karsilastirma testlerinden Scheffe testi uygulanmistir. 20-30 yas arasindaki c¢alisanlarin
orgiitsel adaletsizligin genel ve alt boyutlar1 diizeyinde degerlendirildiginde diger yas
gruplarindaki gore anlamh sekilde farklilastigi goriilmiistiir. Orgiitsel adaletsizligin
geneli agisindan bakildiginda 20-30 yas arasindaki calisanlarin adaletsizlik algilarinin
31-40 yas (I-J= -32 ve p=,002), 41-50 yas arasindaki (I-J= -04 ve p=,005) ¢alisanlara
gore daha disiiktiir. Bu bulgulara gore c¢alisanlarin yasi arttikga orgiitsel adaletsizlik

algilarinin arttig1 seklinde yorumlanabilir.

Yas degiskeni agisindan katilimeilarin orgiitsel sessizlik diizeyleri 20-30 yas arasindaki
calisanlarin orgiitsel sessizlik diizeyinde diger yas gruplarindaki calisanlardan anlamli
diizeyde farkli oldugu gériilmiistiir. Orgiitsel sessizligin geneli agisindan bakildiginda
20-30 yas arasindaki ¢alisanlarin sessizlik duzeyi 31-40 yas (I-J=-24 ve p=,026), 41-
50 yas arasindaki (I-J= 0.26 ve p=,005) ¢alisanlara gore daha diisiiktiir. Ancak 41-50
yas araligindaki sessizlik dlzeyinin 31-40 yas arasma gore daha yiiksek oldugu
gorilmektedir. Bu bulgulara gore ¢alisanlarin yas1 arttikga orgiitsel sessizlik diizeyinin
arttig1 goriilmektedir. 41-50 yas arasindaki orgiitsel sessizlik diizeyinin 31-40 yasa gore
daha yiiksek olmasi, ¢alisanin calistig1 Orgiitte gecirdigi siire ile uzun siireli sessizlik
sonrasinda orgiitteki uygulamalara kars1 fikir ve goriislerini ifade etme isteginin sebep

oldugu diistiniilmektedir.

Bu durumda katiimcilarin arastirma degiskenlerine iliskin algilart demografik
degiskenlerden itibariyle farklilasmaktadir seklindeki H1 hipotezi yas degiskeni
bakimindan orgutsel adaletsizlik ve orgltsel sessizlik degiskeninde dogrulanirken,

orgutsel sinizm igin dogrulanmamustir.

Alan yazininda bazi calismalarda orgiitsel sessizlik ile yas degiskeni arasinda anlaml

bir fark (Kutlay, 2012; Orug, 2012) bulunurken, bazi ¢alismalarda tersi sonuglar elde
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edilmistir (Kahveci ve Demirtas, 2013; Aliogullar;, 2012). Orgiitsel adalet ve
adaletsizlik yazininda ise yas degiskeni bakimindan anlamli bir farkliligin ortaya
konuldugu sonucuna ulasan c¢alismalar bulunmaktadir (Sweeney ve McFarlin, 1997,
Ertirk, 2011; Bidarian ve Jafari, 2012). Bu cercevede Kkatilimcilarin arastirma
degiskenlerine (Orgiitsel adaletsizlik, oOrglitsel sessizlik ve orgiitsel sinizm) iligkin
algilar1 yas degiskenine gore farklilagmaktadir hipotezi orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel

sessizlik i¢in dogrulanirken iken orgiitsel sinizm i¢in dogrulanmamaktadir
4.8.2.1.4 Egitim Dizeyine Gore Farkhhk Analizler

Orgitsel adaletsizlik ve sessizligin egitim diizeyi degiskenine gore istatistiki olarak
anlamli bir farklilik gosterip gostermediginin belirlenebilmesi i¢in tek yonli varyans
(ANOVA) ile test edilmistir. Levene testi sonuglar1 6rgltsel adaletsizlik, orgitsel
sessizlik ve orgiitsel sinizm degiskenlerine ait varyanslariin (p>0,05) homejen dagilimi
gosterdigini ortaya koymaktadir. Tablo 15°de egitim diizeyi degiskeni agisindan
katilimcilarin orgiitsel adaletsizlik algilarini, orgutsel sessizlik duzeylerine ve oOrgutsel
sinizm tutumlarina iliskin varyans analizi sonuglar1 verilmistir.

Tablo 15
Egitim Diizeyine Gore ANOVA Testi Sonuglari

Levene
£ 'E* Varyanslarin Anova
T S N Ort Esitligi
= a
Sig F P
Lise 74 2.9655
Onlisans 126 2.8675
Orgiitsel  [Lisans 215 2.8672
Adaletsizlik [V, Lisans |77 2.7994 0.081 Y Tl
Doktora 43 2.9744
Toplam 535 2.8797
Lise 74 3.0982
Onlisans 126 2.8989
Orgiitsel  [Lisans 215 2.7042
Sessizlik |Y. Lisans 77 2.6528 0.012 4.439 0.002
Doktora 43 2.9101
Toplam 535 2.8137
Lise 74 2.8649
Onlisans 126 3.0195
Orgiitsel ~ [Lisans 215 2.903
Sinizm |V, Lisans |77 2.963 0-566 0.444 oy
Doktora 43 2.9338
Toplam 535 2.9363
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Yapilan ANOVA analizi, orgiitsel adaletsizligin ve Orgiitsel sinizmin egitim diizeyi
degiskeni acgisindan (p>0,05) istatistiki olarak anlamli bir farkliligi olmadigint ortaya
koymaktadir. Orgiitsel sessizlik ile egitim diizeyi degiskeni arasinda istatistiki olarak

anlamli (p<0,05) farklilik gostermektedir.

Orgiitsel sessizlik ve egitim degiskeni farkin hangi egitim gubundan kaynaklandigmin
tespit edilebilmesi icin varyanslarin homojen dagilmadigi durumda g¢oklu karsilagtirma
testinden Games-Howell testi uygulanmistir. Orgiitsel sessizlik acisindan bakildiginda
calisanlarin sessizlik diizeylerinin lise mezunu ¢alisanlari lisans (I-J= ,39ve p=,004) ve
lisansistd mezunlar (I-J= ,44 ve p= ,014) arasinda anlaml bir sekilde farkli oldugu

ortaya koymaktadir.

Elde edilen sonuglar degerlendirildiginde c¢alisanlarin egitim diizeyleri yiikseldikge
sessizlik duzeyleri azalmaktadir. Yapilan bu ¢alismada lise mezunu galisanlarin diger
tim egitim gruplarinda daha yiiksek bir sessizlik diizeyine sahip olduklarini ortaya
koymaktadir. Erenler (2010) egitim diizeyi diisiikk olanlarin ¢alisanlarin sessiz kalmaya
daha egilimli oldugunu belirtmektedir. Yiiksek egitime sahip c¢alisanlarin Orgutte
karsilastiklar1 sorunlar hakkinda ¢éziim Onerilerini ortaya koyma ve kendilerini ifade
etme konusunda diisiik egitim diizeyindeki ¢alisanlara gore daha isteklidir. Bu
farkliligin temel kaynagi egitim diizeyi diisiik ¢alisanlarin sessizlesmelerine korku
faktoriinlin (isini kaybetme, diglanma vb.) yiiksek egitimli calisanlara gore daha fazla

hissedilmesinden kaynaklandig: diistiniilebilir.

Egitim faktoriine gore farkliligin bir diger kaynagi doktora mezunu olan g¢alisanlarin de
sessizlik diizeyinin yiiksek olmasidir. Bunun temel nedeninin dérneklem grubu ve hizmet
sektori ile ilgili oldugu diigiiniilmektedir. Hastanelerde yonetim kademelerine genellikle
yuksek egitimli saglik calisanlar1 segilmektedir. Bu saglik calisanlarindan mesleki
yukimlalikler ile birlikte idari gorevleri de yerine getirmeleri beklenmektedir. Ortaya
cikan asirt is yiikii, fikirleri agik¢a ifade etme noktasinda sorun yaratabildigi gibi

konusmanin is degisiklige neden olabilecegini diisiindiirmektedir.

Bu durumda katilimcilarin arastirma degiskenlerine iliskin algilari demografik

degiskenlerden itibariyle farklilasmaktadir seklindeki H1 hipotezi egitim diizeyi
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degiskeni bakimindan orgiitsel adaletsizlik ve Orgiitsel sinizmde dogrulanmazken,

orgiitsel sessizlikte dogrulanmistir.
4.8.2.1.5 Meslek Degiskenine Gore Farklhiik Analizli

Calisanlarin, meslek degiskeni bakimindan orgiitsel adaletsizlik, orgltsel sessizlik ve
orgltsel sinizm arasindaki farkin varligmin tespiti icin tek yonlu varyans analizi

(ANOVA) yapilmistir ve analize ait sonuglari Tablo 16 da sunulmustur.

Tablo 16
Meslek Tiriine Gore ANOVA Testi Sonuglari
Levene Anova
Varyanslarin
P N Ort Esitligi
g Sig F P
Doktor 175 2.7809
Hemsire 163 2.9975
Fizyoterapist 25 2.752
e C R ¥ . bt by B

Tekniker 62 3.185
Diger 48 2.5146
Toplam 535 2.8797
Doktor 175 2.7592
Hemsire 163 2.7166
Fizyoterapist 25 2.7413

Orgii Saghk 62 2.9086

(S)eri:tzslfli megmuru 0.686 4439 0.010
Tekniker 62 3.0806
Diger 48 2.7042
Toplam 535 2.8137
Doktor 175 2.9103
Hemsire 163 2.9335
Fizyoterapist 25 312

(S)irr;gilzlt;el Saglik Memuru 62 2.9963 0328 0.444 0.008
Tekniker 62 3.1998
Diger 48 25272
Toplam 535 2.9363

Tablo 16’da meslek degiskeni acisindan katilimcilarin oOrgiitsel adaletsizlik algisi,
orgutsel sessizlik dizeylerine ve orgiitsel sinizm tutumlar1 ait varyanslarin homojen
dagildig1 gérilmektedir. Tablo incelendiginde orgiitsel adaletsizlik, orgutsel sessizlik ve
orgutsel sinizm ile meslek degiskeni arasinda anlamli farkliik bulunmustur. Bu
farkliligin kaynagi olan grubu belirlemek amaciyla ¢oklu karsilagtirma testlerinden

Gabriel testi uygulanmustir. Orgiitsel adaletsizlik acisindan bakildiginda digerleri
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grubundaki c¢alisanlarin adaletsizlik algist1 hemsireler (I-J= ,48 ve p= ,012) ve
teknikerlerin ~ (I-J= ,60 ve p= ,008) adaletsizlik algilarina gore anlamli sekilde
farklilasmaktadir. Elde edilen sonuglar degerlendirildiginde ¢alisanlardan Orgutsel
adaletsizligi en yogun olarak algilayan meslek grubunun ortalamalar bazinda teknikerler
ve hemsireler oldugu ortaya koymaktadir. Teknikerlerde ve hemsirelerde ortaya ¢ikan
bu farkliligin temel nedeninin kamu hastanelerinin sahip oldugu {icretlendirme politikasi
ve doner sermaye dagitim oranlarindan kaynaklandigi disiiniilmektedir. Hemsireler
acisindan konu degerlendirildiginde, farkli egitim diizeyinde (lise, 6nlisans, lisans ve
yuksek lisans) hemsire maaslari arasinda tatmin edici ticret farkliliginin bulunmamasi,
yapilan isin nitelik agisindan degisiklik gostermemesi ve is ylikii fazlaliginin bu algiya
neden oldugu diistiniilmektedir. Benzer sekilde diger meslek gruplari i¢erisinde bulunan
sosyolog, sosyal calismact ve psikologlara gfre ¢alisma kosullarinin zorlugu, stres
diizeyi yiiksek hasta ve yakinlari ile direkt iletisiminin olmasina ragmen doner
sermayeden alinan pay ve {lcret bakimindan farkliligin olmamast bu algiy1

giiclendirecek nitelikte oldugu diistiniilmektedir.

Orgutsel sessizlik agisindan bakildiginda tekniker (1-J=,36 ve p=,036) ile hemsireler
(I-J= ,36 ve p= ,035) oOrgutsel sessizlik dizeylerinin anlamli sekilde farklilastigi
gorilmektedir. Ortalamalar bazinda teknikerlerin diger meslek gruplarina gore orgiitsel
sessizlik duzeylerinin daha yuksek gortulmektedir. Bu sonucun 6rneklemin ozellikleri

ile ilgili olabilecegi diisiiniilmektedir.

Bu durumda katiimciarin arastirma degigkenlerine iligkin algilart demografik
degiskenlerden itibariyle farklilagsmaktadir seklindeki H1 hipotezi meslek degiskeni
bakimindan orgiitsel adaletsizlik , Orgitsel sessizlik ve orgitsel sinizm degiskeni

itibariyle dogrulanmistir.
4.8.2.1.6 Mesleki Deneyim Degiskenine Gore Farklilik Analizler

Orglitsel adaletsizlik, orgiitsel sessizlik ve orgitsel sinizm degiskenlerinin mesleki
deneyime gore istatistiki olarak anlamli bir farklilik gosterip gostermediginin
belirlenebilmesi icin tek yonli varyans (ANOVA) ile test edilmistir. Levene testi
sonuglart orgiitsel adaletsizligin ve 6rgltsel sinizmin varyanslarinin (p>0,05) homejen

dagilimin1 gosterirken oOrgutsel sessizlik (p<0,05) varyanslarun homojen dagilim
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gOstermedi gortlmektedir. Yapilan ANOVA analizi, orgutsel adaletsizlik, o6rgutsel
sessizlik ve orgutsel sinizmin mesleki deneyim degiskeni agisindan (p<0,05) istatistiki
olarak anlamli bir farklilik gosterdigini ortaya koymaktadir. Tablo 17’de mesleki
tecribe degiskeni agisindan katilimeilarin orgiitsel adaletsizlik algilari, orgiitsel sessizlik
duzeyleri ve oOrgitsel sinizme iliskin varyans analizi sonuglar1 verilmistir. Coklu
karsilagtirma testlerinden Orgitsel adaletsizlik ve orgutsel sinizm igin gruplar arasi
orneklem sayisinin birbirinden farkli olmasi sebebiyle Gabriel testi uygulanmustir.
Orglitsel sessizlik varyanslarinin homojenlik 6n kosulunu yerine getirmemesi sebebiyle

varyanslarin esit dagilma sahip olmamasi durumunda kullanilan Games-Howell testi

uygulanmigtir.
Tablo 17
Mesleki Deneyime Gére ANOVA Testi Sonuglari
Levene Varyanslarin
= v fess Anova
%2 Esitligi
Qi3
2 a N Ort
]
> & F Sig T P
1-5yl 214 2.1236
6-10 yil 134 3.1619
Orgii 1-15 il 90 2.8917
Orgiel | J 1001 0407 | 5440 | 0000
Adaletsizlik 116-20y1 |37 26622
21 y1l ve iizeri |60 2.9225
Toplam 535 2.8797
15yl 214 2.6293
6-10 yil 134 3.0259
Orgittsel  |11-15 vl 90 2.9689
Sessizlik  {16-20 yil 37 2.7009 4254 0.002 6041 0.000
21 y1l ve iizeri |60 2.8344
Toplam 535 2.8137
1-5yl 214 2.8422
6-10 yil 134 3.2107
Orgisel  |11-15 vl 90 2.9607
Sinizm  |16-20 yul 37 2.1217 16% 0450 3925 0001
21 yil ve tizeri |60 2.7513
Toplam 535 2.9363

Yapilan test sonuglari mesleki deneyimi 1-5 yil arasinda olan galisanlarin, mesleki

deneyimi 6-10 yil (I-J= ,34 ve p= ,000) arasinda olan galisanlardan anlamli sekilde
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farklilastigin1 gdstermektedir. 1-5 yil arasi mesleki deneyime sahip saglik ¢alisanlarinin
orgltsel adaletsizlik algilarinin diger mesleki deneyim gruplarindan anlamli sekilde
farklilasmaktadir. Bu farkliligin meslege yeni baslayan calisanlarin idealizminin
orgutsel kosullardan etkilenmesi sonucu oOrgiite karst kizgmlik ve adaletsiz
uygulamalarin  diizelmesi yoniindeki inancin kaybedilmesinin  neden oldugu
diisiiniilmektedir. 6-10 yil aras1 mesleki deneyime sahip calisanlarin ortalama bazinda
orgiitsel adaletsizlik algilarmin diger mesleki deneyim gruplarina gore en yiksek

diizeyde oldugu test sonuclari ile ortaya konulmustur.

Yapilan Games-Howell testi sonuglari incelendiginde 1-5 yil aras1 mesleki deneyime
sahip c¢alisanlar orgutsel sessizlik dizeyi gruptaki diger mesleki deneyim gruplarindan
anlamli sekilde farklidir. Bu gruptaki calisanlarin oOrgiitsel sessizlik diizeyleri diger
gruptaki calisanlara gore daha disiiktiir. Mesleki deneyimin 6-10 yillarda orgiitsel
sessizlik duzeyi en yiksek seviyede gorilmektedir. Mesleki deneyimin arttik¢a orgutsel
sessizligi diizeyini artmaktadir. Kahveci ve Demirtas’in yaptigi caligma mesleki
deneyime gore 6gretmenlerde 6-10 yil ¢alisanlar digerlerine gore daha sessiz oldugu

anlagilmistir.

Mesleki deneyimi 6-10 yil arasinda olan g¢alisanlarin Orgiitsel sinizm tutumlarinin,
mesleki deneyimi 1-5 yil (I-J=,43ve p=,003) arasinda olanlar ile mesleki deneyimi 21
yildan fazla olan (I-J= ,33ve p= ,008) c¢alisanlardan anlamli sekilde farklilastigini
go6stermektedir. Bu farkliligin meslege yeni baglayan calisanlarin tecriibesindeki artigin
sinik tutumlarin1 6rgutsel kosullardan etkilenerek orgiite ve meslegine kars1 yasadigi
kizginlikk ya da kirgmhigin neden olabilecegi ve degisime yonelik inancin

kaybedilmesinin sonucu oldugu diisiiniilmektedir.

Bu durumda katiimcilarin arastirma degiskenlerine iliskin algilart demografik
degiskenlerden itibariyle farklilasmaktadir seklindeki H1 hipotezi mesleki deneyim
degiskeni bakimindan oOrgiitsel adaletsizlik, oOrgiitsel sessizlik ve Orgutsel sinizm

itibariyle dogrulanmistir.
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4.8.2.1.7 Kurumdaki Hizmet Siiresi Degiskenine Gore Farkliik Analizleri

Orgutsel adaletsizlik, orgutsel sessizlik ve orgitsel sinizm degiskenlerinin kurumdaki
hizmet slresine gore istatistiki olarak anlamli bir farklilik gosterip géstermediginin
belirlenebilmesi icin tek yonli varyans (ANOVA) ile test edilmistir. Levene testi
sonuglart orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizligin varyanslarmin (p>0,05) homejen
dagilimmi gostermekte olup, orgiitsel sinizmin (p<0,05) bu varsayimi saglamadigi
goriilmiistiir. Yapilan ANOVA analizi sonuglari, 6rgitsel adaletsizlik, orgitsel sessizlik
ve Orgutsel sinizmin kurulustaki hizmet siiresi degiskeni acisindan (p<0,05) istatistiki

olarak anlamli bir farklilik gosterdigini ortaya koymaktadir.

Tablo 18’de kurumdaki hizmet siiresi degiskeni agisindan katilimeilarin orgltsel
adaletsizlik, orgutsel sessizlik ve orgutsel sinizm algilarina iliskin varyans analizi
sonuclart verilmistir. Coklu karsilastirma testlerinden Scheffe testi uygulanmistir.
Yapilan test sonuglart 1 yildan az siiredir Orgiitte bulunan c¢alisanlarin Orgutsel
adaletsizlik algis1 ve orgiitsel sessizlik diizeylerinde diger gruplarindan anlamli sekilde

farklilastig1 tespit edilmistir.

Tablo 18
Kurumdaki Hizmet Siiresi Gore ANOVA Testi Sonuglari
= Levene
< B 7 Varyanslarin Anova
EE=E N Ort Esitligi
E =L Sig F P
1 yildan az 166 2.6527
1-3 yil 115 3.053
. 4-6 yil 105 3.0971
Xgi‘l‘;:ilznk 7.9 yal 68 2.9103 0.584 4.759 0.000
10-15 yal 57 2.886
15 y1l ve tizeri |24 2.5667
Toplam 535 2.8797
1 yildan az 166 2.6313
1-3 yil 115 2.8464
L 4-6 yil 105 3.0089
:(s)ersg;tzslii 7-9 yil 68 2.8294 0.918 2.972 0.012
10-15 yil 57 2.8596
15 yil ve tizeri |24 2.9111
Toplam 535 2.8137
1 yildan az 166 2.7882
1-3 yil 115 3.1699
. 4-6 yil 105 2.9853
Ol 70 yal 68 2.9695 0.039 2.874 0.014
Sinizm
10-15 yil 57 2.8826
15 yil ve uizeri |24 2.6603
Toplam 535 2.9363
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Orgiitsel adaletsizlik ile kurumdaki hizmet siiresi degiskeni acisindan degerlendirme
yapildiginda 1 yildan az suredir kurumda gorev yapanlarin orgiitsel adaletsizlik algilar
1-3 yil (I-J= ,40 ve p=,021) ile 4-6 yil (I-J= ,44 ve p=,009) uzun siredir kurumda
bulunan c¢alisanlardan anlamli sekilde farklilasmaktadir. Calisanlarin  6rgtsel
adaletsizlik algis1 ortalamalar bazindan 1-3 yil ile 4-6 yil aras1 en ylksek seviyede
oldugu goriilmektedir. 1 yildan az siiredir kurumda calisanlarin orgiitsel adaletsizlik
algis1 en diisiik seviyededir. Bu ¢er¢evede kurumdaki hizmet siiresi arttikca Orgiitsel
adaletsizlik algisinin arttig1 ancak 7-9 yildan itibaren azalmaya basladigi soylenilebilir.
Bunun nedeni c¢alisanlarin 6rgiit ve uygulamalarmi kabullenmesi, bazi seylerin

degistirecegi yoniindeki beklentilerinin azalmasi seklinde yorumlanabilir.

Literatiirde Yilmaz (2010) orgiitsel adalet ile ¢alisma siiresi arasinda anlamli bir
farkliligin oldugunu ortaya koymustur. Kurumdaki hizmet siiresi az olan ¢alisanlarin
oOrgiitsel adalet algisi diizeyinin diger gruplara giire daha yiiksek oldugunu g¢alisma
sonuglart arasinda yer almaktadir (Yilmaz, 2010: 611). Sonuglar 6rgutsel sessizlik
diizeyinde karsilastirildiginda 1 yildan az siiredir kurumda ¢alisan galisanlarin orgutsel
sessizlik diizeyi diger gruplara gore anlamli sekilde farklidir. 4-6 yi1l arasinda kurumda

calisanlarin diger gruplara gore anlamli sekilde farklilastigi goriilmektedir.

Analiz sonuglar katilimcilarin arastirma degiskenlerine iligkin algilart demografik
degiskenlerden itibariyle farklilasmaktadir seklindeki H1 hipotezini hizmet suresi
degiskeni bakimindan orgltsel adaletsizlik, drgitsel sessizlik ve orgltsel sinizm igin

dogrulanmaktadir.
4.8.2.1.8 Ayhk Kazanc¢ Degiskenine Gore Farkliik Analizler

Orgutsel adaletsizlik, orgutsel sessizlik ve orgutsel sinizm degiskenlerinin aylik kazanca
gore istatistiki olarak anlamli bir farklilik gosterip gostermediginin yonelik ANOVA
testi yapilmistir. ANOVA testi 6n kosulu olan Levene testi sonuglari tiim degiskenlerin
varyanslarinin (p>0,05) homejen dagilimmi gostermektedir. Yapilan ANOVA analizi,
orgutsel adaletsizlik ve aylik kazang degiskeni agisindan (p<0,05) istatistiki olarak
anlaml bir farklilik oldugunu, Orgiitsel sessizlik ile aylik kazang degiskeni agisindan
(p>0,05) istatistiki olarak anlaml1 bir farklilik gostermemektedir. Orgiitsel adaletsizlik

bakimindan bu farkliligin kaynagi gruplar arasi orneklem sayisinin birbirinden ok
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farkli olmast sebebiyle Hochberg’s GT testi (Field, 2009: 375) yapilmasina karar

verilmigtir.
Tablo 19
Aylik Kazanca Gore ANOVA Testi Sonuglari
Levene
- Varyanslarin Anova
= =
= E N Ort Esitligi
Sig F P
3000TL den az(127 2.7846
3001-5000 245 2.9327
- 5001-7000 |75 2.9247
%ga‘;;i:ilznk 7001-9000 |47 28723 0.087 2013|0013
9001-12000 (22 3.2364
12001-15000 |19 2.2605
Toplam 535 2.8797
3000TL den az|127 2.7559
3001-5000 245 2.7652
) 5001-7000 |75 2.9067
Orgitsel 95515000 |47 3.0184 0.380 1.181 0.317
Sessizlik
9001-12000 (22 2.9515
12001-15000 (19 2.793
Toplam 535 2.8137
3000TL den az|127 2.7608
3001-5000 245 2.9846
i 5001-7000 |75 2.96
gﬁgﬁd 7001-9000 |47 3.0376 0.430 2.733 0.019
9001-12000 |22 3.3951
12001-15000 (19 2.6113
Toplam 535 2.9363

Orgiitsel adaletsizlik ile aylik kazang degiskeni acisindan degerlendirme yapildiginda
farkliligin 12.001-15.000 TL aylik kazang (1-J=,97 ve p=,030) olan ¢alisan gruplarindan
kaynaklandig1 gériilmektedir. Orgitsel adaletsizlik algis1 ortalamalar bazindan en diisiik
oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte 9.001-12.000 TL aylik kazang (I-J=,67 ve
p=,035) degisken grubunun oOrgiitsel adaletsizlik algisinin en yliksek olan grup oldugu
tabloda goriilmektedir. Arastirmalarin yapildigi hastaneleri kamu hastanesi olmasi
sebebiyle hastanede gorevli personelin ticret araligi kanunlar, yonetmelikler ve hastane
doner sermaye politikalart kapsaminda belirlenmektedir. Hastanelerin gorevli saglik
personeline Odedikleri {icretler bolim aras1 farkliliktan etkilenmemektedir. Farklilik

gorev unvani ile iligkilidir. Bu ¢ergevede 9.001-12.000 TL araligindaki ticretler uzman
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doktorlarin aylik kazancini yansitmakta olup, uzmanlik sirasinda ndbetlerin sayisinin
fazla olmasi, uzun mesai saatleri ve uzmanlik sonrasit beklentilerin karsilanmamasi
orgiitsel adaletsizlik algilarini arttirdigi disiiniilmektedir. Bu durumda katilimcilarin
arastirma degiskenlerine iliskin algilarnt demografik degiskenlerden itibariyle
Sfarklilasmaktadir seklindeki H1 hipotezi aylik kazang degiskeni bakimindan orgiitsel
adaletsizlik ve orgiitsel sinizm boyutlarinda dogrulanirken, orgltsel sessizlik boyutu

itibariyle dogrulanmamustir.
4.8.2.2 Degiskenler Arasi iliskilere Ait Bulgular

Orgitsel adaletsizlik, orgutsel sessizlik ve orgiitsel sinizm arasindaki iliskilerin

belirlenebilmesi i¢in yapilan korelasyon analizi Tablo 20°de yer almaktadir.

4.8.2.2.2 Orgutsel Adaletsizlik, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Sinizm iliskisi

Arastirma modelinde yer alan orgiitsel adaletsizlik ve alt boyutlar1 (dagitim, islem,
kisilerarasi, bilgisel), orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1 (kabullenici, savunmaci ve
koruma amagli), orgutsel sinizm (duyussal, biligsel ve davranissal) degiskenlerinin
arasindaki iligkinin yOniinii ve derecesini tespit etmek i¢in korelasyon analizi
yapilmaktadir. Korelasyon analizinde, dogrusal bir iliskinin olup olmadigi, varsa bu
iliskinin derecesi korelasyon katsayisi ile belirlenir. Korelasyon katsayist “r” ile
belirtilir ve -1 ile +1 arasinda degere sahiptir. Orgiitsel adaletsizlik ve orgltsel sessizlik
ve Orgutsel sinizm degiskenleri arasindaki iligkiye ait istatistiki degerler Tablo 20’de
gosterilmistir. Hesaplanan korelasyon katsayisinin 0,70-1 arasinda olmasi yiiksek
diizeyde, 0,70-0.30 arasinda olmasi orta diizeyde ve 0,30-0,00 arasinda olmasi diisiik

diizeyde bir iliskinin varligina isaret etmektedir (Biiyiikoztiirk, 2012: 32).

Bu cercevede korelasyon analiz sonucu elde edilen veriler Tablo 20’de yer almaktadir.
Tablo incelendiginde orgiitsel adaletsizligin alt boyutlar1 olan dagitim adaletsizligi,
islem adaletsizligi, kisileraras1 adaletsizlik ve bilgisel adaletsizlik ile kabullenici
sessizlik ve savunmaci sessizlik sessizlik boyutlar ile p<0,01 anlamlilik diizeyinde bir
iliski bulunurken koruma amach sessizlik ile dagitim adaletsizligi arasinda anlamli bir

iliski bulunmamustir.
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Tablo 20

Orgutsel Adaletsizlik, Sessizlik ve Orgitsel Sinizm Tliskisi

g
5 5 - iS =
= = g = = = 2= = N s N s o = 8 2 S
I 2T zT 2T 5% =% i@z £ EE
A < = £ 2 < a < X 3 SR X <a a & & a &
Dagitim Pearson Cor. 1
Adaletsizligi Sig. (2-tailed)
Islem Pearson Cor.  .624** 1
Adaletsizligi Sig. (2-tailed) 0
Kisilerarai Pearson Cor.  .315** AB1** 1
Adaletsizlik Sig. (2-tailed) 0 0
Bilgisel Pearson Cor.  .383**  531**  B811** 1
Adaletsizlik Sig. (2-tailed) 0 0 0
Kabullenici Pearson Cor. . 276** .396** A412** 525** 1
Sessizlik Sig. (2-tailed) 0 0 0 0
Savunmaci Pearson Cor. . 256** 397** A418** .503** 753** 1
Sessizlik Sig. (2-tailed) 0 0 0 0 0
Koruma Amacgh Pearson Cor. 0.078 .133** 101* 143** .128** .139** 1
Sessizlik Sig. (2-tailed) 0.072 0.002 0.019 0.001 0.003 0.001
Duyussal Pearson Cor.  .341** A431** A406** 468** .359** A416** .128** 1
Sinizm Sig. (2-tailed) 0 0 0 0 0 0 0.003
Pearson Cor.  .357** A70** A78** 559** .352** .408** .245%* .664** 1
Bilissel Sinizm  Sig. (2-tailed) 0 0 0 0 0 0 0 0
Davranissal Pearson Cor. . 250** .304** 251** 313** .192** .286** .245%* A418** 561** 1
Sinizm Sig. (2-tailed)

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Orgiitsel adaletsizligin alt boyutlarindan biri olan “dagitim adaletsizliginin” &rgiitsel
sessizligin koruma amagl sessizlik (r=.276**) ile savunmaci sessizlik (r=.256**)
boyutlar1 arasinda pozitif ve diisiik diizeyde bir iliski bulunmaktadir. sessizligin
kabullenici sessizlik (r=.078) ile dagitim adaletsizligi arasinda istatistiki olarak anlamli
bir iliski bulunmamigtir. Dagitim adaletsizligi ile duyussal sinizm (r=.346*%*), bilissel
sinizm (r=.357**), arasinda pozitif yonlii orta diizeyde bir iligki tespit edilirken
davranigsal sinizm (r=.259**) arasinda pozitif yonli ve disiik diizeyde bir iliski

bulunmaktadir.

Islem adaletsizliginin, orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik (r=.396**) ile
savunmaci sessizlik (r=.397**) arasinda pozitif ve orta duzeyde bir iliski
bulunmaktadir. Orgiitsel sessizligin koruma amagh sessizlik (r=.133**) ile islem
adaletsizligi arasinda pozitif yonlii ve zayif bir iliski bulunmustur. Islem adaletsizligi ile
duyussal sinizm (r=.431%%), bilissel sinizm (r=470**) pozitif yonlu ve orta dizeyde bir
iliski bulunurken, davranigsal sinizm (r=.304**) arasinda pozitif yonlii ve orta diizeyde
bir iligkinin varlig1 goriilmektedir. Kararlara katilimda adaletsizlik anlamina da gelen
islem adaletsizligi, ¢alisanlara strecler (izerinde kontrollerinin bulunmadigi, kararlara
katilim veya etkileme giiclerinin olmadig1 duygusunu uyandirmaktadir. Bu durum tezin
kuramsal boliimiinde ifade edildigi gibi ¢alisanlar1 yanlizlagtirmakta ve sinik tutumlar
sergilemelerine neden olmaktadir. Bununla birlikte kararlara katilimi saglanmayan
caligan Orgiit i¢in hayati 6neme sahip konulardaki bilgi ve goriislerini ifade etmeyerek

sessizligi tercih edecektir.

Kisileraras1 adaletsizligin, oOrgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik (r=.412**) ile
savunmact sessizlik (r=.418%*) arasinda pozitif ve orta diizeyde, koruma amacglh
sessizlik ile (r=.101**) ile pozitif yonli ve diisiik diizeyde bir iliski tespit edilmistir.
Kisilerarasi adaletsizligin ile duyussal sinizm (r=.406*%*), biligsel sinizm (r=470*%*)
pozitif yonli ve orta dizeyde bir iligki bulunurken, davranigsal sinizm (r= .251**)

arasinda pozitif yonlii ve zayif bir iligkinin varlig1 goriilmektedir.

Bilgisel adaletsizligin orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik (r=.525**) ile savunmaci
sessizlik (r=.503**) arasinda pozitif ve orta diizey bir iliski bulunmaktadir. Orgiitsel
sessizligin koruma amacli sessizlik (.143**) ile bilgisel adaletsizlik arasinda pozitif

yonlii ve ¢ok zayif bir iligki bulunmustur. Yoneticileri tarafindan g¢alisanlara yapilan
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aciklamalarin adaletsizligi veya yeterli bilginin verilmemesi seklinde ifade edilen
bilgisel adaletsizlik arttikca, yOneticiye ve Orgiite giiven azalmaktadir. Bu durum
calisanlarin sessizlesmesine neden olmaktadir. Calisanlar konusmalart durumunda
ortaya ¢ikabilecek risklere karsilasmamak icin bu durumu kabullenmekte ve geri
cekilmektedir. Korelasyon tablosunda bilgisel adaletsizligin orgiitsel sessizligin
kabullenici ve savunmact sessizlik boyutlarindaki iligkisinin en yiiksek seviyede

oldugunu ortaya koymaktadir.

Kisilerarasi adaletsizlik ile duyussal sinizm (r=.468*%*), davranigsal sinizm (r=.313**)
arasinda pozitif yonli ve orta diizeyde bir iliski, biligsel sinizm (r=559**) ile pozitif ve
orta diizey bir iliski bulunmaktadir. Orgiitsel adaletsizligin dagiim ve islem
boyutlarin 6rgiit tarafindan yapilan secimlerin kisisel ¢ikarlara dayandigi ve bireylerin
giivenilmez olduguna dair inan¢ anlamina gelen bilissel boyutunu diger boyutlara gore
daha fazla etkiledigini ortaya koymaktadir. Kisilerarasi ve bilgisel adaletsizligin ise en
fazla sinizmin biligsel boyutunu etkiledigini gostermektedir. Bu sonuglar Efeoglu ve
Iplik’in (2011: 356) caligmasi ile ortiismektedir. Orgiitsel adaletsizligin bilgisel
adaletsizlik ~ Yapilan ¢alisma c¢alisanlarin Orgltsel adalet (dagitimsal, islemsel,
kisileraras1 ve bilgisel) ile Orgiitsel sinizm tutumlarinin tiim boyutlar1 arasinda negatif

bir iligkinin varligini ortaya koymustur.

Bilgisel adaletsizligin orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik (r=.525%**) ile savunmaci
sessizlik (r=.503**) arasinda pozitif ve orta diizey bir iliski bulunmaktadir. Orgiitsel
sessizligin koruma amagcli sessizlik (.143**) ile bilgisel adaletsizlik arasinda pozitif
yonlii ve ¢ok zayif bir iligki bulunmustur. Yoneticileri tarafindan c¢alisanlara yapilan
aciklamalarin adaletsizligi veya yeterli bilginin verilmemesi seklinde ifade edilen
bilgisel adaletsizlik arttikca, yOneticiye ve Orgiite giiven azalmaktadir. Bu durum
calisanlarin sessizlesmesine neden olmaktadir. Calisanlar konusmalari durumunda
ortaya ¢ikabilecek risklere karsilasmamak igin bu durumu kabullenmekte ve geri
cekilmektedir. Korelasyon tablosunda bilgisel adaletsizligin Orgiitsel sessizligin
kabullenici ve savunmaci sessizlik boyutlarindaki iligkisinin en yiiksek seviyede

oldugunu ortaya koymaktadir.

Kisileraras1 adaletsizlik ile duyussal sinizm (r=.468**), davranigsal sinizm (r=.313**)

arasinda pozitif yonlii ve orta dizeyde bir iliski, biligsel sinizm (r=559**) ile pozitif ve
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orta diizey bir iliski bulunmaktadir. Orgiitsel adaletsizligin dagiim ve islem
boyutlarinin 6rgiit tarafindan yapilan se¢imlerin kisisel ¢ikarlara dayandigi ve bireylerin
giivenilmez olduguna dair inan¢ anlamina gelen biligsel boyutunu diger boyutlara gore
daha fazla etkiledigini ortaya koymaktadir. Kisilerarasi ve bilgisel adaletsizligin ise en
fazla sinizmin biligsel boyutunu etkiledigini gostermektedir. Bu sonuglar Efeoglu ve

Iplik’in (2011: 356) calismast ile drtiismektedir.

Orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu ile duyussal sinizm (r=.359**), bilissel
sinizm (r=.352*%*) arasinda pozitif ve orta dizeyde bir iliski, davranissal sinizm
(r=.143*%*) arasinda pozitif yonlii ve zayif bir iliski bulunmustur. Orgiitsel sessizligin
savunmact sessizlik boyutu ile duyussal sinizm (r=.416*%*), bilissel sinizm (r=.408**)
arasinda pozitif ve orta diizey bir iliski, davranigsal sinizm (r= .286*%*) arasinda pozitif
yonli ve zayif bir iliski bulunmustur. Ayrica orglitsel sessizligin koruma amagh
sessizlik boyutu ile biligsel sinizm (r= .245%*) ve davranigsal sinizm arasinda pozitif ve
zay1f bir iliski, duyussal sinizm (r=.128*%*), (r=.245%%*) arasinda pozitif yonlii ve ¢ok

zay1f bir iligki bulunmustur.

Bulunan bu iliskiler Duan ve digerleri (2010) orgiitlerde yoneticinin adaletli olmasinin
sessizlik ile negatif bir iliski icerisinde oldugunu bulgusu ile ortiismektedir. Benzer
sekilde Ozmen ve Kdseoglu (2017) ile Halbaw’mn (2018) yapig1 calisma orgiitsel adalet
ile sessizlik arasindaki negatif iliskiye odaklanmaktadir. Ayrica dagitim adaleti ile
kabullenici sessizlik, islem adaleti ile kabullenici sessizlik, etkilesim adaleti ile
savunmaci sessizlik arasinda istatistiki olarak anlamli ve pozitif yonli bir iligkinin

varligimi ortaya koyan ¢alismalar da bulunmaktadir (Unlii, 2015).

Orgiitsel adaletsizlik, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel sinizm degiskenleri arasindaki

iliskiler ortaya koymak {izere yapilan korelasyon analizi Tablo 21°de gosterilmistir.
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Tablo 21
Arastirma Ana Degiskenleri Arasindaki liskiler

ORGUTSEL ORGUTSEL | ORGUTSEL
ADALETSIZLIK | SESSIZLiK SINizZM
ORGUTSEL Pearson
ADALETSIiZLIK | Correlation 1].511** B587**
Sig. (2-tailed) 0 0
ORGUTSEL Pearson
SESSIZLIK Correlation S511** 1| .471**
Sig. (2-tailed) 0 0
ORGUTSEL Pearson
SiNizM Correlation 587** A71** 1
Sig. (2-tailed) 0 0

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Yapilan korelasyon analizi sonuglari Orgltsel adaletsizlik ile oOrgiitsel sessizligin
(r=.511*%*), orgutsel adaletsizlik ile 6rgutsel sinizmin (r=.587**), drgutsel sessizlik ile
orgutsel sinizm (r=.471**) arasinda arasinda pozitif ve orta diizeyde bir iliskiyi ortaya

koymaktadir.

Bu cercevede

H3: Orgiitsel sinizm ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli iligki vardwr hipotezi
dogrulanmistir.

H4: Orgiitsel adaletsizlik ile érgiitsel sessizlik arasinda anlaml iliski vardw hipotezi

dogrulanmistir.

Ayrica korelasyon analizi sonuglar1 Orgiitsel adaletsizlik ile kabullenici sessizlik
(r=.504**) ve savunmaci sessizlik (r=.494**) ile (r=.471**) arasinda pozitif yonlii ve
orta diizeyde bir iliskiyi ortaya koymaktadir. Ayrica oOrgltsel adaletsizlik ile koruma
amach sessizlik (r=.145**) arasinda pozitif yonlii ve diisiik diizeyde bir iliskiyi

bulunmustur.

H4a: Orgutsel adaletsizlik ile orgitsel sessizlik alt boyutlar: arasinda anlamly iliski

vardir hipotezi dogrulanmistir.
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4.8.2.3 Arastirma Hipotezlerine iliskin Analizler ve Sonuclar

Arastirma modeli kapsaminda diizenlenen hipotezlerini test etmek amaciyla yapisal
esitlik modeli (YEM) analizinden faydalanilmistir. YEM analizi ile kuramsal olarak
tanimlanmis bir kurgu g¢ercevesinde olusturulan Sekil 15°deki model test edilmistir.
Yapilan analiz nicel veriler arasindaki iligkileri dogrulamak ve bagimsiz degiskenlerin
bagimli degiskenler iizerindeki dogrudan ve dolayli etkisini belirlemek U(zere bir
yontemdir (Alpar, 2011: 757). Yapilan analiz arastirmadaki degiskenler arasi iliskilere
batincul bir yaklagimla ayn1 model iginde yer almaktadir. Yapisal esitlik modeli ¢ok
degiskenli istatistik yontemlerinden hata terimini modele dahil etmesi ve olduk¢a net
sonuclar ortaya koymaktadir. Boylece yapisal esitlik modeli ile ayn1 model i¢inde gizli
ve gOzlenebilen degiskenlere iliskin analizler test edilebilmektedir (Meydan ve Sesen,
2011: 34).Yapisal Esitlik Modellemesinde kayip veri (missing value) veya ug degerdeki
verilerin (outliers) bulunmasi arastirma modelinin uygunlugu testinde problemler
yaratabilecegi bilinmektedir (Kline, 2011). Bu nedenle, Yapisal Esitlik Modellemesi

kullanimina ge¢ilmeden 6nce, verinin bu iki agidan degerlendirmesi yapilmistir.

Arastirma kapsaminda incelenen orgiitsel adaletsizlik, orglitsel sessizlik ve orgiitsel
sinizm degiskenlerinin tamami psikolojik kokenli ve gériinen disinda gozlemlenemeyen
soyut yapilar1 barindirmaktadir. Teorik ve soyut yapilar ile temsil edilen bu kavramlar
gosterge degiskenler ile Olgiilebilmektedir. Bu sebeple tli¢ farkli orgiitsel davranisi
yapisini Olgen pek ¢cok gosterge degiskenin analize tabi tutuldugu bu ¢alismada YEM
kullanilmistir. Farkli degiskenler arasindaki iliskileri agiklama potansiyeli, bu iliskileri
aciklarken Ol¢ciim hatalar1 ve gozlemlenemeyen yapilar1 analize dahil etmesi bu
calismada YEM tercih edilmesine neden olmustur. Alt1 asamali bir silire¢ olarak

acgiklanan YEM temel olarak 3 asamadan olusmaktadir.

1. Degiskenlerin tanimlanmast
2. Olgim modelinin gelistirilmesi ve degerlendirilmesi

3. Yapisal modelin belirlenmesi ve degerlendirilmesi

Calismanin ilk boliimiinde arastirma degiskenlerine ait kuramsal yap1 ve degiskenler
arasindaki iligkiler teorik olarak tanimlanmistir. YEM’in ikinci basamagi olan dl¢iim

modelinin gelistirilmesidir. Bu kapsamda 4 faktorli Orgutsel Adaletsizlik Olcegi
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(OA0), 3 faktorli Orgiitsel Sessizlik (0Sz0), 3 faktorlii Orgiitsel Sinizm (OSO)
kullanilmustir. lgili Slgeklere agimlayici ve dogrulayici faktdr analizi uygulanmus,
gecerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilmistir. Arastirma modelinde yer alan
degiskenler dogrulayici faktor analizinde gecerlilikleri onandiktan sonra modelde yer
almistir. Aragtirmanin endojen degiskeni olan Orgiitsel adaletsizlik ikinci diizey
faktorler vasitasiyla modele katilmistir. Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel sinizm alt boyut
duzeyinde ve gizli degisken olarak arastirma modelinde yer almistir. Bu durum
arastirma modelinde ortaya ¢ikabilecek karisikligi en aza indirgeyerek test edilebilecek
sade, anlagilabilir ve sonucglari dogru sekilde yorumlanabilir hale getirerek daha
kullanigli bir modelin ortaya c¢ikmasini saglayabilecektir. Arastirmaya iligkin YEM

modeli Sekli 15°de sunulmustur.

Veriler maksimum olabilirlik kestirim yontemi analiz edilmistir. Analize tabi tutulan
modelde yer alan toplam degisken sayist 112 dir. Bu degiskenlerden 58 egzojen, 54
endojen degisken bulunmaktadir. Bu degiskenlerin 48 tanesi gozlenen, 64 tanesi
gozlemlenemeyen degiskendir. Modele iligkin degerlendirme Oncesinde uyum

indeksleri kontrol edilmistir.  Uyum indekslerine iligkin bilgiler Tablo 22 de

sunulmustur.
Tablo 22
Aragtirma Modeline Iliskin Uyum Indeksleri
Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir Arastirma

Index Olciitii Uyum Oleiitii Bulgusu | SONUS
x2 0-3 3.5 3,284 Kabul Edilebilir

/sd Uyum
Kabul Edilebilir

RMSEA .00 <RMSEA < .05 .05 <RMSEA <.10 0,065 Uyum
Kabul Edilebilir

CFI 95 <CFI<1.00 90 < CFI < .95 0898 | Lyum
Kabul Edilebilir

NNFI 95 <NNFI(TLD)< 1.00 | .90 <NNFI(TLD<.95 | 0908 | Uyum
Kabul Edilebilir

NFI 95 <NFI<1.00 .90 < NFI< .95 0.916 Uyum
RMR 00 <RMR < .05 05 <RMR < .08 008 | Kabul Edilebilir

Uyum
GFI 95 < GFI < 1.00 90 < GFI <.95 0,857 | Kabul Edilebilir

Uyum
AGFI .90 < AGFI < 1.00 85 < AGFI < .90 0.897 ﬁ;ﬂ‘# Edilebilir
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Analiz sonuglar1 degerlendirildiginde ortaya ¢ikan degerlerin uyum kriterlerine
uygunlugunu ortaya koymaktadir. Uyum indekslerinden AGFI, GFI ve CFI belirtilen
kriter araliklarindan daha diisiik oldugu goriilmektedir. Hair ve arkadaslarinin (2010)
orneklem sayisinin yiiksek (>400) ve model yapisinin karmagikliginin bu farkliliga
neden oldugu disiiniilmektedir. Ayrica GFI degerinin uyum indeksleri ile uyumlu
.085 stii degerlerin kabul arasinda

olmamasina ragmen edilebilir degerler

sayilmaktadir. (Anderson ve Gerbing,1984).

Modele iliskin uyum indeksleri degerlendirildiginde kuramsal modelin elde edilen
veriler ile uyumlu oldugunu ortaya koymaktadir. Modele iliskin uyum tespit edildikten
sonra degiskenler ve aralarindaki iliskilerin anlamliligt kontrol edilmistir. Tim
degiskenler ve aralarindaki iliskilere ait degerler Tablo 22’de sunulmustur. Egzojen
degisken olan Islem Adaletsizligi, araci degisken olan Duyussal Sinizmi pozitif
etkilemektedir (p<0,05 B=,216). Buna gore islem adaletsizliginde meydana gelecek
olan bir birimlik degisme duyussal sinizmi .216 bir artisa neden olmaktadir denilebilir.
Egzojen degisken olan Islem Adaletsizligi, endojen degisken olan Savunmaci Sessizligi
pozitif etkilemektedir (p<0,05 B=,156). Araci degisken olan Duyussal Sinizm de
endojen degisken olan Savunmaci Sessizligi pozitif etkilemektedir (p<0,05 B=,156).

Tablo 23
Degiskenler Arasi Iliskilerin Regresyon Katsayilart
_ _ Tahmin
Etkilenen Etkileyen Sh t p
(B)
. Dagitim
Duyussal Sinizm <--- ,075 ,051 1,470 141
Adaletsizligi
Dagitim
Bilissel Sinizm <--- ,057 ,038 1,503 ,133
Adaletsizligi
Davranigsal Dagitim
o <-- ,029 ,033 ,892 ,373
Sinizm Adaletsizligi
Duyussal Sinizm <-- Islem Adaletsizligi ,216 ,065 3,325 Fkk
Biligsel Sinizm <-- Islem Adaletsizligi ,162 ,048 3,346 Fhk
Davranigsal .
o <-- Islem Adaletsizligi 123 ,045 2,764 ,006
Sinizm
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Duyussal Sinizm

Biligsel Sinizm

Davranigsal
Sinizm
Duyussal Sinizm
Bilissel Sinizm
Davranigsal
Sinizm
Kabullenici
Sessizlik
Savunmaci
Sessizlik
Koruma Amaglt
Sessizlik
Kabullenici
Sessizlik
Savunmaci
Sessizlik
Koruma Amaglt
Sessizlik
Kabullenici
Sessizlik
Savunmaci
Sessizlik
Koruma Amaglt
Sessizlik
Kabullenici
Sessizlik
Savunmaci
Sessizlik
Koruma Amagl
Sessizlik
Koruma Amagl
Sessizlik
Savunmaci

Sessizlik

Lomm

P

P

Lomm

Lomm

Lomm

<oem

Lemm

Lmm

<oem

<oem

<omm

<omm

P

P

P

P

Lemm

Lemm

pann

Kisilerarasi
Adaletsizlik
Kisilerarast
Adaletsizlik
Kisilerarast
Adaletsizlik
Bilgisel Adaletsizlik
Bilgisel Adaletsizlik

Bilgisel Adaletsizlik

Dagitim
Adaletsizligi
Dagitim
Adaletsizligi
Dagitim
Adaletsizligi

Islem Adaletsizligi

Islem Adaletsizligi

Islem Adaletsizligi

Kigilerarasi
Adaletsizlik
Kisilerarast
Adaletsizlik
Kisilerarast

Adaletsizlik

Bilgisel Adaletsizlik

Bilgisel Adaletsizlik

Bilgisel Adaletsizlik

Duyussal Sinizm

Duyusgsal Sinizm

178

-,060

-,080

-,111

,465
,498

,285

-,013

-,042

-,037

144

,156

,081

-,153

-,109

-,143

,539

,512

,126

-,109

,156

,083

,062

,056

,096
,075

,071

,041

,047

,049

,055

,063

,065

,069

,079

,081

,093

,104

,104

,045

044

-, 724

-1,299

-1,993

4,845
6,652

4,003

-,307

-,889

-, 755

2,626

2,483

1,249

-2,213

-1,383

-1,762

5,769

4,916

1,202

-2,399

3,549

,469

,194

,046

*k%k

*kx

*kx

,759

374

,450

,009

,013

,212

,027

,167

,078

*kk

*kk

,229

,016

*kk




Kabullenici

o <---  Duyussal Sinizm ,109 ,038 2,835 ,005
Sessizlik
Koruma Amagclh

o <---  Biligsel Sinizm ,292 073 4,001  ***
Sessizlik
Savunmaci

o <---  Biligsel Sinizm -,069 ,068 -1,007 314
Sessizlik
Kabullenici

o <---  Bilissel Sinizm -,097 ,060 -1,627 ,104
Sessizlik
Koruma Amagh

o <---  Davranigsal Sinizm ,078 ,063 1,244 214
Sessizlik
Savunmaci

o <--- Davranigsal Sinizm ,155 ,061 2,521 ,012
Sessizlik
Kabullenici

o <---  Davramgsal Sinizm -,027 052 -508 611
Sessizlik

Egzojen degisken olan Islem Adaletsizligi, aract degisken olan Duyussal Sinizmi pozitif
yonde etkilemektedir (p<0,05 B=,216). Egzojen degisken olan Islem Adaletsizligi,
endojen degisken olan Kabullenici Sessizligi pozitif etkilemektedir (p<0,05 B=,144).
Araci degisken olan Duyussal Sinizm de bagimli degisken olan Kabullenici Sessizligi
pozitif etkilemektedir (p<0,05 B=,109).

Egzojen degisken olan Islem Adaletsizligi, arac1 degisken olan Davranigsal Sinizmi
pozitif etkilemektedir (p<0,05 B=,123). Endojen degisken olan Islem Adaletsizligi,
bagimli degisken olan Savunmaci Sessizligi pozitif etkilemektedir (p<0,05 B=,156).
Araci degisken olan Davranigsal Sinizm de bagimli degisken olan Savunmaci Sessizligi
pozitif etkilemektedir (p<0,05 B=,155). Egzojen degisken olan Bilgisel Adaletsizlik,
arac1 degisken olan Davranigsal Sinizmi pozitif yonde etkilemektedir (p<0,05 B=,285).
Bu sonu¢ James’in  (2005) yilinda oOrgiitsel sinizmin Onciillerini degerlendirdigi
caligmasinda, calisanlarin adalet algilarinin sinizm tutumlarini negatif bir etkiledigi

sonucu ile ortiismektedir.

Yapilan analiz sonucunda egzojen degisken olan Bilgisel Adaletsizligi, endojen
degisken olan Savunmaci Sessizligi pozitif etkiledigi goriilmektedir (p<0,05 B=,512).
Orglitsel adaletsizlik ¢alisan ile yonetici arasindaki iletisimde bozulmaya neden
olmaktadir. Adaletsizlik, ¢alisanlarin Orgute yonelik beklentilerinde azalma, girdi

miktarmi arttirsa dahi elde edecegi kazanimlarda bir degisiklik olmayacagi algisini
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yaratmaktadir. Bu durumda calisan Orgiite katki sumak, goriis ve fikirlerini dile
getirmek yerine sessiz kalmayi tercih etmesine neden olacaktir (Bowen ve Blackman,

2003:1394).

Dagitim adaletsizliginin kabullenici sessizlik disinda sessizligin diger boyutlari tizerinde
(p>0.05) istatistiksel olarak anlaml1 bir etkisi tespit edilmemistir. Orgiitsel adaletsizligin
islem adaletsizligi ve kisilerarasi adaletsizlik boyutlari orgiitsel sessizligin tiim boyutlar1
ile (p>0.05) istatistiksel olarak anlamli etkisi bulunmamistir. Giivenli (2014) yilinda
yaptig1 calismada Orgiitsel adaletin dagitim adaleti boyutu ile 6rgiitsel sessizlik arasinda
anlamli bir iligki kaydederken, etkilesimsel adalet, islem adaleti, ve bilgi adaleti

boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki tespit edilmemistir.

Araci degisken olan Davranigsal Sinizm de bagimli degisken olan Savunmaci Sessizligi

pozitif etkilemektedir (p<0,05 B=,155).
Bu kapsamda

H2: Orgiitsel adaletsizligin orgiitsel sinizm iizerine bir etkisi vardir.
H2a: Orgiitsel adaletsizligin orgiitsel sinizmin alt boyutlart iizerine etkisi vardir
hipotezi duyugsal sinizm ve davranigsal sSinizm alt boyutlarinda dogrulanirken, biligsel

sinizm boyutunda dogrulanmamaustir.
4.8.2.4 Orgiitsel Adaletsizlik ve Sessizlik Iliskisinde Orgiitsel Sinizm Aracilik Rolii

Bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki iliskinin tanimlanmasinda kullanilan
mudahaleci degiskenlere araci (mediator degisken) degisken denir (Hayes,2009:408).
Baron ve Kenny araci degisken iceren bir modelin belirlenmesinde asagidaki gibi dort

temel kosulun bulunmasi gerektigini ifade etmistir (Baron ve Kenny, 1986:1176).

a) Bagimsiz degisken ile arac1 degiskeni anlamli bir iliskiye sahiptir.

b) Araci degisken ile bagimli degiskeni anlamli bir iliskiye sahiptir.

c) Bagimsiz degisken ile bagimli degiskeni arasinda anlamli bir iliskiye
bulunmaktadir.

d) Araci degisken modele dahil edildiginde bagimsiz degiskenin bagimli degisken

uzerindeki etkisi azalmaktadir.
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Gilgcli ara degisken etkisinden bahsedebilmek i¢in ara degisken (ler) de bagimsiz
degisken olarak degerlendirildiginde, bagimsiz degiskene ait daha onceden var olan
etkinin tamamen ortadan kalkmasi (c okunun ortadan kalkmasi) durumu s6z konusudur.
Boyle bir durum “tam ara degisken* olarak ifade edilir. Eger ¢ oku tamamen ortadan
kalkmiyor ise “kismi ara degisken” den bahsedilir. Kismi ara degiskende bagimsiz
degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki etkisi ortadan kalkmaz ancak etki miktarinda
azalma meydana gelir. Bu durumda araci etki ile birlikte baska faktorlerin varligindan
bahsedilebilir (Baron ve Kenny,1986: 1176). Kismi ara degisken bagimli degisken ile
bagimsiz degisken arasindaki iliskiyi bir fonksiyon olarak etkiler (Hayes, 2009: 415).
Bununla birlikte sosyal bilimlerde tam ara degisken etkisinin varligindan bahsedilmesi
zordur. Bu sebeple bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisini azaltan
degiskenin varlig1 yani kismi ara degiskenin ortaya c¢ikartilmasi 6nem kazanmaktadir

(Baron ve Kenny, 1986: 1177).

Genel olarak aracilik (mediation) analizi ¢alismalarinda ii¢ yontem kullanilmaktadir.
Bunlar regresyon temelli analiz, yapisal esitlik modellemesini temel alan analiz ile
PROCESS macrosu araciligiyla analiz olarak gruplandirilmaktadir. Bu ¢aligmada araci
etkinin test edilebilmesi amaciyla Andrew Hayes tarafindan gelistirilen ve SPSS tabanl
calisan PROCESS makrosunun 4. Modeli kullanilmistir. Bu yontemin tercih
edilmesinin temel nedeni PROCESS programinin kendi algoritmasinin i¢inde bir giiven
aralig1 hesaplamasi ve bu deger araliginin program tarafindan belirleniyor olmasidir.
Regresyon analizinde istatistiki anlamliklik zorunlulugu olan sabit bir sayr iken
PROCESS makrosunda program tarafindan hazirlanan bir gliven araliginin
kullanilabiliyor olmas1 PROCESS mikrosunu kullanim ve agiklanabilirlik bakimindan
istlin  kilmaktadir. PROCESS makrosu analizlerinde bootstrapping islemi
kullanmaktadir. Bootstrapping yapilan islemin Orneklemi temsil edebilme giiclinii
arttirmak icin yeniden Ornekleme (resampling) yaparak dolayli etkinin anlamli olup
olmadigimi giiven araliklart belirterek acgiklamaktadir (Preacher ve Hayes, 2008: 882).
Bolen ve Stine (1990) tarafindan yazina kazandirilan bootstrapping yontemi drneklem
sayisini bine ¢ikarmakta (bu say1 istenilirse arttirilabilmekte) dagilimi normallestirerek
abalizleri yapmaktadir. Bootstrapping yontemi aracilik etkisi i¢in Tip I hatayr en fazla
minimize eden yaklasim olarak kabul edilmektedir (Preacher ve Hayes, 2009). Araci

modele ait dogrudan ve dolayli etkilerin anlamli olup olmadiginin 5.000 6rnekleme
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yoluyla gergeklestirilen bootstrapping islemi sonucunda bootstrapping katsayisi ve %
95 giiven aralif1 ile calisilmistir. Bootstrapping isleminde giliven araliklari alt ve iist
sinir1  sifir igermedigi zaman incelenen etkinin anlamhi bir etki oldugunu ifade

etmektedir  (Preacher ve Hayes, 2008 :882).
ORGUTSEL SiNizm

ORGUSEL c ORGUTSEL SESSIZLIK

ADALETSIZLIK

Sekil 17 : Orgiitsel Sinizmin Aracilik Etkisini Gosteren Model

Model cercevesinde test edilen H5 hipotezi igin

Dogrudan etki modeli; ¢ yolu olarak tanimlanmaistir.

Aracilik etkisi : Kesikli ¢izgilerle ifade edilen (c’) yolu

Araci degisken modele katildiktan sonraki iligski a ve b yollar1 (a*b) iizerinden ortaya

¢ikan etkiyi tantmlamaktadir.

Son olarak aragtirmanin hipotezi olan oOrgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iligkisinde
orgiitsel sinizmin aracilik (mediation) etki yapip yapmadigi (HS) test edilmigtir.
Arastirma modeline gOre ¢ yolunda a ve b yollar1 olmadan ortaya ¢ikan etki; a ve b
yollarinin modele dahil edilmesiyle tamamen ortadan kalkmali veya azalmalidir.
PROCESS makrosu kullanilarak modelde yer alan a yoluna ait iligkiler incelenerek
orgiitsel adaletsizligin ve oOrgiitsel sinizm boyutlar1 iizerindeki etkisi incelenmistir.

Analiz sonucu ortaya ¢ikan bulgular Tablo 24’de verilmistir.

Analiz sonuglarina goére modele iliskin R2 ve P degerleri orgiitsel adaletsizligin orgiitsel
sinizmin duyussal, biligsel ve davranigsal boyutlar1 arasinda iligkinin varligini ve

kurulan modelin istatistiki olarak anlamli oldugunu gostermektedir. Her bir regresyona
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ait P degeri 0.05 ten kiiciik (.0000) oldugu icin ve [ etkilesim degeri her bir regresyon
icin pozitif deger almaktadir. Bu bulgular dogrultusunda, orgiitsel adaletsizligin orgiitsel

sinizmin tiim boyutlar1 tlizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi bulundugunu ortaya

koymaktadir.
Tablo 24
Orgiitsel Adaletsizligin Orgiitsel Sinizm Boyutlar1 Uzerindeki Etkisi
B SH T P LLCI | ULCI P R2
Ny . MODEL
REGRESYON DEGERLERI OZETi
DUYUSSAL
SINiZM 6713 | .483 | 13.9048 | .0000 | .5765 | .7662 | .0000 | .2662
BILISSEL
SINiZzM .6842 | .410 | 16.5663 | .0000 | .6631 | .7653 | .0000 | .3399
DAVRANISSAL
SINiZM 6715 | .466 | 8.7471 | .0000 | .3161 | .4992 | .0000 | .1255

Bu cercevede Baron ve Kenny (1986) belirttigi ara degiskenin sahip olmasi gereken
iliskilerden ilki olan bagimsiz degisken ara degiskeni dogrudan etkilemesi sartt model
kapsaminda dogrulanmistir. Analizin ikinci boliimiinde b ve ¢’ yollar1 modele dahil
edilmistir. Orgiitsel adaletsizligin orgiitsel sinizm boyutlar1 aracihig ile orgiitsel

sessizlik iizerindeki etkisi incelenmistir. Analiz sonuclar1 Tablo 25’de yer almaktadir.

Tablo 25

Orgiitsel Adaletsizligin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Sinizm
Boyutlariin Etkisi

[ S.H T P LLCI | ULCI P R2
. . MODEL
REGRESYON DEGERLERI OZETI
ORGUTSEL
ADALETSIZLIK | .3203 | .0411 | 7.7874 | .0000 | .2395 | .4011
DUYUSSAL
SiNizM .0695 | .0344 | 2.0207 | .0438 | .0019 | .1371 3056
BILISSEL .0000 |-
SiNizM .0986 | .0435 | 2.2684 | .0237 | .0132 | .1840
DAVRANISSAL
SINizM .0641 | .0344 | 1.8653 | .0327 | .0034 | .1317

Yapilan analiz modeldeki bagimsiz degiskene dogrudan etkisi olan araci degiskenin
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eklenmesi ile yapilmistir. Baron ve Kenny’nin (1986) doérdiincii 6nermesi olan araci
degisken modele dahil edildiginde bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki
etkisinin  azalmasi beklenmektedir. Modele aract degisken atanmasi ile Orgiitsel
adaletsizligin Orgiitsel sessizlik iizerindeki etki degerinde degisme veya P degerinde
degisme veya istatiksel anlamli degerinin azalmasi beklenmektedir. Analiz sonuglari
degerlendirildiginde Orgilitsel adaletsizli§in oOrgiitsel sessizlik iizerindeki etkisi 3
etkilesim degeri .4606 iken araci degiskenin modele katilmasi ile etki degeri .3203
gerilemistir. Dérdiincii dnermede bu baglamda kabul edilmistir. Orgiitsel adaletsizligin
orgiitsel sinizm araciligiyla orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde P degeri 0.05 ten
kiiciik (.0000) istatistiki olarak anlamli ve f etkilesim degerinin pozitif yonde bir
etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir.

Uclinct analiz olarak, toplam etki modeli kapsaminda bagimsiz degiskenin bagiml
degiskeni dogrudan etkilemesi ile ilgili olarak ¢ yolu incelenmistir. Yapilan analize

iliskin bilgiler Tablo 26’de yer almaktadir.

Tablo 26
Orgiitsel Adaletsizligin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisi

B S.H T P LLCI | ULCI P R2
v . MODEL
REGRESYON DEGERLERI OZETI
ORGUTSEL
SESSIZLIK 4606 | .366 | 13.7134 | .0000 | .3946 | .5266 | .0000 | .2608

Analizde oOrgiitsel adaletsizligin Orgiitsel sessizlik tizerindeki dogrudan etkisine
bakilmistir. Analiz sonuglar1 P degeri 0.05 ten kiigiik (.0000) ve P (.4606) etkilesim
degeri pozitif oldugundan orgiitsel adaletsizligin oOrgiitsel sessizlik Uzerinde pozitif
yonlii ve anlamli bir etkisini ortaya koymaktadir. Analiz sonuglari, Orgiitsel

adaletsizligin orgiitsel sessizligin artisina neden oldugu seklinde ifade edilebilir.

Aracilik etkisinin olup olmadiginin kontrol edilebilmek icin ¢ ve ¢’ yollarna iligkin
analiz sonuglariin degerlendirilmesi gerekmektedir. Araci degisken orgiitsel sinizm
boyutlar1 (Duyussal Sinizm, Bilissel Sinizm ve Davranigsal Sinizm) olmadan 6rgiitsel
adaletsizligin oOrgiitsel sessizlik {izerindeki etkisi (B=.4606) iken araci degiskenlerin

(B =.3.203) eklenmesiyle azalmaktadir. Baron ve Kenny (1986) tarafindan belirtilen tim
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kosullar saglandigindan ara¢ bir etkinin varligi analizler sonucunda dogrulanmuistir.

Degiskenlere ait Z skorlar1 ve giiven araliklar1 Tablo 27°te verilmistir.

Ortaya ¢ikan araci etkinin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigimi1 kontrol etmek
amaciyla Sobel testi Z skorlarina bakilmistir. Bilissel sinizm Z skorunun 1,96’dan

diisiik olmas1 ve anlamli olmamasi nedeniyle aracilik etkisinin olmadig1 goriilmiistiir.

Aracilik etkisinin belirlenmesinden sonra toplam etki, dogrudan etki ve dolayl etki
degerleri incelenerek aract etkinin biyiikligi tespit edilmesi gerekmektedir. Bu
baglamda toplam etki ve ile dogrudan etki arasindaki farka bakilarak dolayli etkinin
biiyiikliigii belirlenmistir. Analiz sonucglarmma gore oOrgiitsel adaletsizligin orgiitsel
sessizlige toplamda .4606 degerinde bir etkisi bulunmaktadir. Bu etkinin .1403’10k
degeri Orgiitsel sinizm aracilif1 ile olmaktadir. Bu ¢ercevede orgiitsel sinizmin biligsel
sinizm boyutunun Orgiitsel adaletsizlik ve Orgiitsel sessizlikte iliskisinde aracilik

rolinin bulunmamaktadir.

Tablo 27
Orgutsel Adaletsizligin Orgiitsel Sinizm Uzerindeki Etkisi
Dola Bootstrap | Bootstrap
] SH Z = Glven Glven Aracilik
Y d Arahgi Arahgi Etkisi
Etki BoLLCI | BoULCI
DUYUSSAL
SINiZM .0467 | .0270 .2932 .0000 .0294 .0821 Kismi Etki
Aracihik
BILISSEL SINiZM | .0675 | .0310 | .1456 | .0000 .0270 -0071 | Etkisi Yok
DAVRANISSAL
SINiZM .0261 | .0158 | ..2456 | .0000 .0310 .0078 Kismi Etki
Bu baglamda

H5: Orgiitsel sinizm orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iliskisinde araci bir etkiye
sahiptir.
H5a: Duyussal sinizm orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iliskisinde aract bir etkiye

sahiptir hipotezi dogrulanmistir.

H5b: Biligsel sinizm érgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iliskisinde araci bir etkiye sahiptir

hipotezi dogrulanmamustir.

HS5c: Davranissal sinizm orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iliskisinde araci bir etkiye

sahiptir hipotezi dogrulanmuistir
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Yapilan arastirma Orglitsel sinizmin orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iligkisinde kismi

aracilik etkisi oldugunu sonucunu ortaya loymustur.
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SONUC ve DEGERLENDIRME

Teknolojik gelismeler ve beraberinde getirdigi artan rekabet ortami Orgiitleri, insan
kaynaklarimi daha etkili ve verimli kullanilmasini zorunlu hale getirmektedir. Bu
baglamda oOrgiitsel adaletsizlik kavrami Orglitler agisindan degerli bir kaynak olan
calisanlarin tutum ve davraniglari iizerinde etkisi ve orgiitsel biitiinliiglini korunabilmesi
adma orgiitsel is-islemlere rehber olabilecek potansiyeli ile 6nem tasimaktadir. Orgitsel
gelisim igin elzem olarak kabul edilen esitlik kavrami, personel giiclendirme, orgutsel
hiyerarsinin azaltilmasi, Orglt-galisan iliskilerinin giiglendirilmesi gibi olgular ile
orgiitsel adaleti sekillendirmektedir (Wotten ve Cobb,1999).

Bu tez calismasi kapsaminda Orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iliskisinde Orgiitsel
sinizmin aract (mediatoér) rollniin olup olmadigi kuramsal ve ampirik olarak
incelenmistir. Bu cercevede kuramsal temele dayanarak hazirlanan hipotezler test

edilmis ve ortaya ¢ikan bulgular degerlendirilmistir.

Farkliliklar1 incelemeye yonelik yapilan analizlerde, orgiitsel adaletsizlik, Orgiitsel
sessizlik ve Orgutsel sinizmin cinsiyet, yas, medeni durum, meslek, egitim diizeyi,
mesleki deneyim, kurumdaki hizmet siiresi ve aylik kazang gruplarima gore istatisiki

olarak farklilik gosterip gostermedigini incelenmistir.

Bu kapsamda yapilan analiz sonuglar1 orgiitsel adaletsizlik, orgiitsel sessizlik ve
orgutsel sinizmin cinsiyet degiskenine gore farklilasmadigin ortaya koymaktadir. Alan
yazininda arastirma kapsamindaki degiskenlerin cinsiyete gore farkliliklarin incelendigi
cok fazla ¢alismaya rastlanmamustir. Yapilan ¢alismalarda genellikle ilgili degiskenlerin
diger Orgiitsel davranislar arasindaki iliskilerin belirlenmesine yonelik oldugu
gozlemlenmistir.  Bununla birlikte Orgutsel adalet ile ilgili yapilan calismalarda
(Bayram, 2010; Yanik, 2015; Kiliglar ve Harbalioglu, 2014) o6rgiitsel adaletin cinsiyet
faktoriine gore istatistiki olarak anlamli bir farklilik gostermedigi sonucunu ortaya
koymaktadir. Cinsiyete gore sessizlik caligmalarimin degerlendirildiginde sonuglarin
celigkili oldugu goriilmektedir. Alan yazininda orgiitsel sessizlik ve cinsiyet faktoriine
gore anlamli bir farka sahip oldugunu Orug¢ (2013), Aliogullar (2012) yaptiklar
calismada bulurken, anlamli bir farklilik gostermedigi sonucunu ortaya koyan Ozdemir

ve Uludag (2013), Salha ve digerleri (2016) calismalar da bulunmaktadir. Alparslan’in
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(2010) yaptig1 calismada kadin ve erkek akademisyenler sessizlik davraniglari arasinda
anlamli bir farklilik bulamamistir. Ancak uluslararas1 yazinda kadinlarin kendi ifade
etme egilimlerinin erkeklerden daha yiiksek dizeyde oldugu (Gilligan, 1982) ve
kadinlarin goriis ve diisiincelerini agik¢a ifade ederek  sosyal kabul gorecekleri
yoniindeki diisiinceleri sebebiyle orgiit icerisinde sesliligi tercin (Lu ve Xie, 2013)
etmektedirler. Molseed (1989) erkekler ile kadinlarin sessiz kalma davranislarinin
birbirinden farkli oldugunu kadinlarin destekleyici, erkeklerin ise ifade etmeden yoksun
sessizlik davranislar1 sergiledigini ayrica Tannen (1990) ise kadinlarin erkeklerin
bulundugu ortamda sessizlestikleri bulgusuna ulasmistir (Pinder ve Harlos, 2001).
Genel olarak degerlendirildiginde, igin niteligi ve oOrgiitsel ortamin niteligi belirli bir
cinsiyeti i¢in uygun degilse ve niceliksel olarak bir grubun {istiinliigiinden
bahsediliyorsa s6z konusu c¢alisan grubunun sessizligi tercih etme egiliminin artacagi
diistiniilmektedir. Ancak bu aragtirmanin drnekleminde gerek cinsiyet dagilimi, gerekse

yapilan islerin mahiyeti agisindan boyle bir durum s6z konusu degildir

Sinizm cinsiyet degiskeni agisindan degerlendirildiginde yapilan ¢aligmanin sonuglari
ulusal alan yazinindaki sonuglar ile paralellik gostermektedir (Kalagan,2009;0zcan,
2014; Yesilgimen,2015; Giin, 2015). Bununla birlikte uluslararas1 calisma bulgulari
tutarsizlik icermektedir. Bazi ¢alismalarda erkeklerin (Mirvis ve Kanter, 1991)
bazilarinda ise kadinlarin (Lobnika ve Pagon, 2004) sinik davranma egilimi daha
yiiksek tespit edilmistir. Bu ¢aligmada orgiitsel sinizm cinsiyete gore farklilasmamuigtir.
Sinizmin cinsiyete gore farklilasmamasi kisilik 6zellikleri, uygulama alaninin yapisi ve

hiyerarsik yapilanma ile ilgili olabilecegi diistintilmektedir.

Katilimcilarin orgiitsel adaletsizlik algilar1 ve sessizlik diizeylerinin yasa gore anlamli
sekilde farklilastigi tespit edildiginden H2a, H3b hipotezleri kabul edilmistir. Yas
degiskeni baglaminda yapilan c¢alisma sonuclari ¢eliskili durumlar1 ortaya koymaktadir.
Calismalarin bir boliimiinde yas degiskeni anlamli bir farkliliga sahip oldugunu ortaya

koyarken bu duruma tezat olusturabilecek nitelikte caligmalar da bulunmaktadir.

Katilimeilarin medeni duruma gore adaletsizlik algilar1 ve Orgiitsel sinizm diizeyleri
farklilasmazken, sessizlik agisindan anlamli sekilde farklilastig aragtirma sonuglarindan
bir digeridir. Elde edilen sonuglar ulusal yazindaki bazi caligmalar ile uyumludur.

Calbay (2016), hemsirelerin evil ya da bekar olmasinin 6rgiitsel sinizmde anlamli bir
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farkliligin olmadigini ortaya koymustur. Ureten (2016), saglik kurumlarinda ¢alisanlarin
orgutsel sinizm ve medeni durumun anlamli bir fark yaratmadigi sonucuna ulasmistir.
Ote yandan bazi arastirmalarda sinizmin medeni duruma gore farklilasabilecegi
vurgulansa da (Delken, 2004), bu c¢alismada da sinizm medeni duruma gore

farklilagsmamustir.

Benzer sekilde orgiitsel adaletsizlik algist ve orgitsel sinizm diizeyi egitim degiskenine
gore farklilasmaz iken, sessizlik diizeylerinde farklilik gdstermektedir. Egitim diizeyi
arttikga kisinin Orgiit icerisinde kendini ifade etmesi hak ettigine inandig1 kazanima
yonelik sesini ¢ikarmasi, korku ya da kisisel ¢ikar kaygisiyla sessiz kalmamasi

ihtimalinin azaltmas1 beklenmektedir.

Yas degiskeni bakimindan orgiitsel adaletsizlik ve orglitsel sessizlik degiskeninde
dogrulanirken, orgiitsel sinizm i¢in dogrulanmamistir. Alan yazininda bazi ¢aligmalarda
orgiitsel sessizlik ile yas degiskeni arasinda anlamli bir fark (Kutlay, 2012; Orug, 2012)
bulunurken, bazi ¢alismalarda tersi sonuglar elde edilmistir (Kahveci ve Demirtas,
2013; Aliogullari, 2012). Orgiitsel adalet ve adaletsizlik yazininda ise yas degiskeni
bakimindan anlamli bir farkliligin ortaya konuldugu sonucuna ulasan ¢aligmalar

bulunmaktadir (Sweeney ve McFarlin, 1997; Ertiirk, 2011; Bidarian ve Jafari, 2012).

Aragtirma sonuglar1 kisilerin meslegi ve mesleki deneyim siirelerin bakimindan
adaletsizlik algisi, sessizlik dizeyini ve sinik tutumlarmi anlamli  sekilde
farklilagtirdigimi ortaya koymaktadir. Bu analiz sonuglari degerlendirildiginde meslek
degiskeninin orgiitsel adaletsizlik algis1 bakimindan farklilasmasinda uygulama yerinin
etkin oldugu disiiniilmektedir. Calisanlardan orgiitsel adaletsizligi en yogun olarak
algilayan meslek grubunun teknikerler ve hemsireler oldugu ortaya koymaktadir.
Teknikerlerde ve hemsirelerde ortaya cikan bu farkliligin temel nedeninin kamu
hastanelerinin sahip oldugu fcretlendirme politikas1 ve doner sermaye dagitim
oranlarindan  kaynaklandigi  diisliniilmektedir. ~ Hemsireler  agisindan  konu
degerlendirildiginde, farkli egitim diizeyinde (lise, Onlisans, lisans ve yuksek lisans)
hemsire maaglar1 arasinda tatmin edici ticret farkliliginin bulunmamasi, yapilan isin
nitelik agisindan degisiklik géstermemesi ve is yiikii fazlaliginin bu algiya neden oldugu

distiniilmektedir.
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Orgiitsel sessizlik acisindan bakildiginda tekniker teknikerlerin diger meslek gruplarina
gore oOrgltsel sessizlik dizeylerinin daha yiksek  gorulmektedir. Bu sonucun

orneklemin 6zellikleri ile ilgili olabilecegi diistiniilmektedir.

Mesleki deneyim bakimindan ortaya ¢ikan sonuglar degerlendirildiginde alan yaziniyla
benzerlik gosteren arastirmalar tespit edilmistir. Yilmaz (2010) oOrgiitsel adalet ile
caligma siiresi arasinda anlamli bir farkliligin oldugunu ortaya koymustur. Kurumdaki
hizmet siiresi az olan ¢alisanlarin Orgiitsel adalet algis1 diizeyinin diger gruplara giire
daha yiiksek oldugunu calisma sonuglar1 arasinda yer almaktadir (Yilmaz, 2010: 611).
Sonuglar orgiitsel sessizlik diizeyinde karsilastirildiginda 1 yildan az siiredir kurumda
calisan calisanlarin Orgiitsel sessizlik diizeyi diger gruplara gore anlamli sekilde
farklidir. 4-6 yil arasinda kurumda caligsanlarin diger gruplara gore anlamli sekilde

farklilastigi gorilmektedir.

Calisanlarin aylik kazang seviyesine gOre oOrgutsel orgutsel adaletsizlik ve Orgutsel
sinizm tutumu agisindan anlamli farklilik bulunurken, oOrgiitsel sessizlik agisindan
anlamli bir farklilik bulunamamistir. Literatiirde gelir diizeyleri yiiksek calisanlarin
kaybedecekleri daha ¢ok sey oldugu i¢in sinizm egilimlerinin yiiksek olabilecegi iddia
edilmekte (Delken, 2005) ve ¢alisma sonuglar1 ile benzerlik gostermektedir. Konu
orgiitsel adaletsizlik acgisindan degerlendirildiginde, Orgiit ortaminin fiziksel farklilig
(Robinson ve digerleri, 2013), hem de statii farkliliginin yogun olarak gozlemlendigi
hastane orgutlerinde diisik diizey gelire sahip calisanlarla nispeten daha yiiksek
dizeyde gelire sahip olan galisanlarla etkilesim diizeyi azdir. Bununla birlikte gelir
diizeyleri ve doner sermaye pay oranlari arasindaki farkliik dagitim ve islem
adaletsizligi algisinin olusmasinda etken oldugu diisiiniilmektedir. Bu ¢ergevede aylik
kazang degiskeni cercevesinde Orgiitsel adaletsizlik algisinin farklilik gostermesi
beklenen bir durumdur. Konu Orgiitsel sessizlik agisindan degerlendirildiginde, gelir
diizeyi diisiik calisanlarin sessizlik diizeyinin daha yiiksek olmasi beklenirken, istatistiki

farklilik bulunamamustir.

Korelasyon analizi bulgular incelendiginde; orgiitsel adaletsizligin orgiitsel sessizlik ve
Orgutsel sinizm arasinda pozitif yonlu iligkili var oldugu gézlemlenmistir. Yani Orgutsel
adaletsizlik algis1 arttikca calisanlarin Orgiitsel sessizlik sinizm egilimi de artmaktadir.

Ancak orgiitsel sessizligin koruma amagh sessizlik boyutunun dagitim adaletsizligin ile

190



arasinda anlamli bir iliski bulunmamistir. Gelen olarak degerlendirildiginde orgttsel
adaletsizlik arttikca Orgiitse sessizlik diizeyi ve sinizm tutumlart anlamli olarak

artacaktir.

Orgiitsel sessizlik alan yazininda agirlikli olarak olumsuz olarak kabul edilmesine
ragmen (Shojaie, Matin ve Barani, 2011), s6z konusu olumsuz yaklasimin temel nedeni
orgiitsel sessizligin korkuyu temel alan kabul edilmis sessizlik ve savunma amagl
sessizlige dayandirilmasidir. Calismada kullanilan koruma amagli sessizlik boyutunun
(prososyal sessizlik) oOrgiitler agisindan istenilen bir durum olarak kabul edildigi
yoniinde arastirma bulgular1 yer almaktadir. Etik kurallara uyuldugu ve ahlak sinirlari
icerisinde gerceklesmesi durumunda koruma amagh sessizlik oOrgiitler acisindan
istenilen bir durum olarak kabul edilmektedir. Bu sebeple orgiitsel adaletsizlik, 6rgutsel
sessizlik ve Orgiitsel sinizm iligkisi degerlendirilirken boyutlarin altinda yer alan temel
motivasyonun goz Oniine alinmasi gerekmektedir. Bu bakimdan kabullenilmis sessizlik
ve savunma amach sessizligi, agirlikli olarak orgiitsel sessizligin olumsuz boyutunu
ifade ederken, koruma amagh sessizligin oOrgiitsel sessizligin olumlu yonl olarak
degerlendirilebilinir. Arastirmadan elde edilen bulgulara gore kabullenilmis sessizlik ve
savunma amagl sessizlik orgiitsel sinizmi ve Orgutsel adaletsizlik ile pozitif iligkilidir.
Calisanlarin orgiitlerde sessiz kalmasi kendi istekleri dogrultusunda olmamaktadir.
Calisanlar orgilitteki uygulamalardaki adaletsizlikleri gdzlemlemelerine ragmen kisisel
kaygilar, korku ve inancin yitirilmesi gibi birtakim nedenlerden dolay1 sessiz
kalabilmektedir. Caliganin sessizlik tercihi orgiite yonelik adaletsizlik algisinin olmadig:
ya da pozitif bir tutuma sahip oldugu anlamina gelmemektedir. Calisanlarin kendini
korku, kaygi ve farkli nedenlerle acikca ifade edememesi calisanin bilingaltinda
bastirmaya calistig1 bu durumu farkl sekilde yansitmasina neden olacaktir. Bu yansitma
sinik tutumlar gelistirmek seklinde de olabilmektedir. Ciinkii ¢aliganin Orgiitteki
adaletsizlik ve uygulamalara iliskin giiveni sarsilmigsa, gizliden gizliye c¢alisma
arkadaglariyla yoneticilerine kin ve nefret besleyebilmektedir (Bakker, 2007;
Shaharruddin ve Ahmad, 2015). Bu durum ise sinizmi tetiklemektedir. Bu bakimdan
orgiitsel adaletsizligin orgiitsel sessizlik diizeyini arttirdigi diisiiniildiigiinde, Orgutsel

sessizlik diizeyinin artiginin sinizme de zemin olusturdugu soylenebilir.
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Yapilan c¢alisma degerlendirildiginde katilimcilarin  6rgitsel adaletsizlik algisinin
dagiim ve bilgisel adaletsizlik boyutunda yogunlastigi goriilmektedir. Orgiitsel
sessizlik duzeyleri bakimindan kabul edici sessizlik diizeyinin en yogun olarak
goriildiigii sonucunu ortaya koymaktadir. Bu durum galisanin sahip oldugu korku ve
menfaati paralelinde sessiz kalma tercihi ile iliskilidir. Ozellikle &rgutlerin
stirdiiriilebilirligi icin tehlike olusturacak bilgilerin paylasilmasi, orgiitler agisindan

riskli bir durumdur.

Calisanlarin  kendilerini koruma amaglh (savunma amagli sessizlik) sessiz kalma
egilimleri diigik diizeyde tespit edilmistir. Yani katilimcilar kendilerini savunma
konusunda ¢ok fazla sessiz kalmama ve bir bakima haklarini gézetme egilimindedirler.
Giderek daha fazla demokratiklesen diinya diizeninde bu durum desteklenmesi gereken
bir gelismedir. Ciinkii ¢alisanlarin “modern kolelere” doniismemesi ve yeri geldiginde
haklarin1 ve ¢ikarlarini savunabilmeleri, tim medeni diinyada istenen bir durumdur. Bu
calismada boyle bir sonug elde edilmesi de olumlu bir durum olarak degerlendirilebilir.
Benzer sekilde katilimeilarin kabul edilmis sessizlik diizeyleri diisiik olarak
belirlenmistir. Yani c¢alisanlar orgiitsel isleyis icerisinde sorunlarin ¢éziimii ve yaratici
fikirlerin paylasilmasi konusunda diisiik diizeyli sessizlik gostermekte, buna bagli
olarak yeri geldiginde gerekli sdylem ve eylemi gelistirebilmektedir. Dolayisiyla tipki
savunma amagcli sessizlikte oldugu gibi, kabul edilmis sessizlik acisindan elde edilen bu

bulgunun da olumlu oldugunu séylemek miimkiindiir.

Yapilan analiz sonucunda egzojen degisken olan Bilgisel Adaletsizligin, endojen
degisken olan Savunmaci Sessizligi pozitif etkiledigi goriilmektedir (p<0,05 B=,512).
Orgitsel adaletsizlik calisan ile yonetici arasindaki iletisimde bozulmaya neden
olmaktadir. Adaletsizlik, ¢alisanlarin Orgute yonelik beklentilerinde azalma, girdi
miktarmi arttirsa dahi elde edecegi kazanimlarda bir degisiklik olmayacagi algisini
yaratmaktadir. Bu durumda calisan orgiite katki sumak, goriis ve fikirlerini dile
getirmek yerine sessiz kalmayi tercih etmesine neden olacaktir (Bowen ve Blackman,
2003:1394).

Dagitim adaletsizliginin kabullenici sessizlik diginda sessizligin diger boyutlar1 {izerinde
(p>0.05) istatistiksel olarak anlamli bir etkisi tespit edilmemistir. Orgiitsel adaletsizligin

islem adaletsizligi ve kisilerarasi adaletsizlik boyutlar1 6rgiitsel sessizligin tiim boyutlar
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ile (p>0.05) istatistiksel olarak anlamli etkisi bulunmamistir. Bu sonuglar Givenli’nin
(2014) yilinda yaptig1 calismada sonuglar ile benzesmektedir. Giivenli (2014) orgiitsel
adaletin dagitim adaleti boyutu ile oOrgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski
kaydederken, etkilesimsel adalet, islem adaleti, ve bilgi adaleti boyutlar1 arasinda
anlamli bir iligki tespit edilmemistir. Orgiitsel sessizligin énciillerinden biri olarak kabul
edilen oOrgiitsel adaletsizlik arasinda pozitif yonlii bir korelasyon bulunmasina ragmen,
istatistiki olarak anlamli bir etkisinin bulunmamasi uygulamanin yapildigi 6rneklem
grubu ile ilgili olabilecegi diisiiniilmektedir. Verilerin Kkelde edildigi kamu
hastanelerinden yogun hiyerarsik bir yapilanma ve biirokratik uygulamalarin
calisanlarin sessizlesmesinde etkili oldugu diisiiniilmektedir. Calisanlarin algiladiklari
dagitim adaletsizligin sessizlesmeleri izerinde etkili olmadigi sdylenilebilinir. Dagitim
kararlarinin alimindaki adaletsizligin kaynaginin kanun, yonetmelik ve genelgeler
olarak goriilmesinin etkili oldugu diisliniilmektedir. Calisanlar dagitimlarin adaletsiz
oldugunu bilmelerine ragmen, bu durumun degistirilemeyecegi ya da degistirilmesinin
yoniindeki itirazlarin ancak kanun degisikligi gibi biiyiik degisimler ile olabilecegi

yoniindeki bilgileri kabullenici sessizlik diizeylerini arttirmis olabilir.

Aracilik roliiniin tespitine yonelik yapilan analiz sonuglar1 degerlendiridiginde Duyussal
sinizm ve davranissal sinizm boyutlarinda orgiitsel adaletsizlik ve sessizlik iligkisinde
araci bir etkiye sahiptir. Ancak bilissel sinizm boyutunda orgltsel adaletsizlik ve
sessizlik iliskisinde araci bir etkiye sahip olmadigi goriilmiistiir. Bu cercevede orgutsel
adaletsizlik ve sessizlik iligkisinde Orgiitsel sinizmin kismi aracilik rolii oldugu

sonucuna varilmistir.
Uygulamaya Dair Oneriler

Adaletin kavraminin subjektif ve soyut yapisi (Greenberg, Lind, 2000:76) ile orgut-
birey diizeyinde sahip oldugu 6nem arastirmacilarin konuya odaklanmasini saglamistir.
Calisanlarin dagitim, islem, iliskiler ve bilgi bazinda kendilerine adil davranilmadigi
yoniindeki algis1 olan adaletsizlik kavrami orgiitler agisindan bazi tehditleri ortaya
cikarmaktadir. Orgiitsel adaletsizlik performans kayitlari, isten kaytarma, isten ayrilma
davraniglarinda artis veya adaletsizligin yarattig1 gerginligi ortadan kaldirmak amaciyla

Orgutt sabote edebilmektedir.
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Calisanlar1 adaletsizlik algisi ¢evresel, orgltsel veya bireysel faktorlerden etkilenebilen
bir yapiya sahiptir. Alinan kararlar, yapilan uygulamalar, isletilen siire¢ler dahilinde adil
oldugu konusunda herkesin ayni1 fikirde olabilecegi sonuglar olusturmak zor oldugu gibi
uygulama imkani smirhidir. Calisanlarin, kendi katkilarin1 abartma egilimleri ortaya
¢ikan sonuglarin adil olarak kabul edilmesi sorununu ortaya c¢ikarmaktadir. Maddi
kazanimlar gibi ¢iktilar, c¢alisanlarin Orgutle olan iletisiminde anahtar niteliginde
degildir. Calisanlarin sadece maddi kazanimlar yoniinden degil kibar davranilmak ve
yoneticileri tarafindan Oonemsenmek gibi maddi olmayan kazanimlar yoniinden de
adaleti hissetmek isteyecektir. Kisilerarasi iligkilerdeki davraniglarin tiirii bireylerin
adaletsizlik algilarinin  temel unsurunu olusturmaktadir. Yoneticiler oOrgiitlerde

adaletsizlik algilamalarin1 6nlemek amaciyla ¢esitli yontemler uygulayabilirler.

Yoneticiler, calisanlarin karar alma siirecine katilimini desteklemelidir. Yapilan
aragtirma sonuglari, ¢alisanlarin karar alma siirecinde aktif rol oynamasi ve oOrgiitsel
uygulamalara katilmalarinin 6nemine vurgu yapmaktadir Caliganlar karar alma siirecine
fikirleri alinarak katilimi saglandiginda prosediirleri daha adil olarak algilamaktadir
(Thibaut ve Walker, 1975:32). Yo6netim, performans ile ilgili kararlarda c¢alisanlara s6z
hakki taniyarak is lizerindeki kontrol duygusunu saglayabilir. Calisanlarin siirecte soz
hakki taninmasi, fikirlerini ifade edebilmeleri, alinan kararlarin neden ve sonuglari
konusunda bilgilendirilmeleri islemlerin adil olarak algilanmasinmi saglayacaktir. Ayrica
karar alinma siirecinde goriis ve diislincelerine bagvurulan calisanlar, 6rgiitiin degerli bir
iyesi olarak tanindigini, kabul goérdiigiinii hissettiginde adaletsizlik algis1 azalacaktir.
Gortis ve distincelerini agiklamaktan korkmayacak ve Orgiitiin gelisimine katki
saglayacaktir. Yoneticilerin c¢alisanlarin sessizlesmesi ve sinik tutumlar sergilemesini
azaltmak icin karar alma siirecine katilimi saglamada adil ve katilimda esitligin

gozetildigi orgiitsel siiregler dizayn etmelidir.

Bununla birlikte yoneticilerin orgiitsel adaletsizlik algisinin olusumu ve ortaya
koyduklar1 sonuglar konusunda egitim verilmesi oOrgiitte adalet iklimi olusumunu
olmulu yonde etkileyerek, orgiitlerde sessizlik ve sinizmin olusumunun engellenmesi
asamasinda faydali olabilecektir. Bu egitimlerde 6zellikle adalet prensiplerinin iizerinde
durulmas1 (Greenberg ve Lind, 2000:78) adaletsizlik algis1 iizerindeki etkilerin

anlagilabilmesi agisindan onem tasimaktadir. Adaletsizlik algisinin olusumunun temel
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cer¢evesinde bulunan esitlik prensibi dikkate alinarak odiillendirme ve cezalandirma
sisteminin kurulmasi, ¢aliganlara saygili davranilmasi, orgiitiin islemlerinde tarafsiz, esit
uzaklikta ve seffaf uygulamalar1 dikkate almasi calisanlarin bulunduklar1 Orgiite

giivenmelerini ve orgiitsel adalet algilarinin olumlu yonde etkileyecektir.

Yoneticilerin calisanlarin adaletsizlik algilarini ve sessizlik diizeylerini diisiirmek i¢in
orgiitsel politika ve kosullarin adaleti saglayacak sekilde dizayn etmeleri, ¢alisanlar
adaletsizlik algisinin yarattigi gerilimden kurtulacagi gibi, Orgiitte fikirlerini dile

getirmekten cekinmeyecekleri 6rgltsel ortamlar olusturacaktir.

Ayrica saglik sektorii igin iletisim ve igbirligi diger sektorlerden daha fazla 6neme sahiptir.
Bunu saglayabilmek i¢in yoneticiler karar katilimin yani sira yetki devri vermesi ¢aliganlarin de
oOrgiitii tarafindan degerli bir {iye olarak kabul edildigini hissetmeleri saglayabilecektir. Boylece
calisanlar Orgiitiin bir pargasi, alinan kararlardan etkin iyeler haline gelecek ve adaletsizlik

algisi ile etkileri azaltilabilecektir.

Ast-list aras1 iletisimin arttirilmas1 ve bilgi paylasimi saglanmasi igin Orgiit disindaki
organizayonlar ve sosyal etkinlikler ile ¢alisan-igveren-yonetici arasindaki iligkilerin geligimi
saglanabilecektir. Orgiit dis1 organizasyonlar ayn1 zamanda bireysel iletisimin gelistirlmesi ve
yanlis anlagimlarin azalmasinda etkili olacaktir. Calisanlar daha yakindan tanidiklari
yoneticilerin aldiklar1 kararlar1 degerlendirirken Onyargili davranmayacaklari gibi kendilerini

ifade konusunda ¢ekince tasimayacaklardir.
Arastirmacilara Oneriler

Bu calisma sadece kamu hastanelerinde gorevli saglik personeli iizerinde uygulanmastir.
Benzer bir calismanin 6zel hastanelerde yapilmasi kamu ve 6zel sektordeki calisan
algilamalrinin karsilastirlmasi faydali olabilecektir.Benzer bir ¢alismanin sadace kamu
hastaneleri tlizerinde degil diger kamu kurumlarinda genel durumun belirlenebilmesi ve
kasilastirma yapilabilmesi agisindan Onemli tasimakta oldugiu distiniilmektedir.
Calisma orneklemi saglik calisanlar1 olusturmaktadir. Saglik c¢alisanlar ile diger
calisanlar iizerinde yapilabilecegi gibi farkli meslek gruplari {izerinde uygulanmasi
yararli olabilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica arastirma degiskenlerini etkiledigi bilinen
kaltar, kisilik ozellikleri, yonetici Ozellikleri ¢ergevesinde degerlendirmesinin

yapilabilecegi diistiniilmektedir. Bununla birlikte aract degisken olarak is tatmini,
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orgiitsel vatandashik davramigi, baglilhlk degiskenleri kullanilarak yapilacak
calismalardan literature katki saglayacak sonucglar elde edilebilecegi diisiiniilmektedir.
Arastirma alan1 olarak sadece Marmara Bolgesindeki Istanbul ve Sakarya’da Saglhk
Bakanligi’na bagli kamu hastaneleri se¢ilmistir. Farkli bolgeler ve illerde benzer bir
calisma yapilmasi bOlgesel ya da sehir bazinda kiyaslama yapilarak farkliliklar ortaya

konulmasi agisindan anlamli olabilecektir.

Gelecekte yapilacak arastirmalarda, yapilan bu calismada ifade edilen kisitlarin dikkate
edilen konularin dikkate alinarak yapilmasi sonuglarin genellenilebilrligi agisindan
onem tasidig1 diisiiniilmektedir. Calisanlarin adalete iligkin algilamalarinin incelenmesi
dinamik bir siire¢ olmasi sebebiyle, slirecte ortaya c¢ikabilecek degiskenlerin
tanimlanmasima yardimci olacagi disiiniilmektedir. Calisanlarin adaletsizlige dair
algilamalarindanda 6n planda bulunan ve ¢iktilar1 ilgilendiren karar alma
mekanizmalariin adaletsizlikle olan iligkilerinin incelenmesinin arastirmacilar igin
faydali olacagi diistiniilmektedir. Ayrica oOrgiitsel adaletsizlik konusunun orgiitsel
davranig perspektifinde degerlendirilirken kisilik 6zellikleri, Orgiitsel yap1 ve
ozelliklerinin etkisinin de arastirma siirecine katilmasi arastirmayr zenginlestirmesi

bakimindan kullanilabilecek degiskenlerdendir.
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Bu anket formu Orgiitsel Adaletsizlik ve Sessizlik Iliskisinde Sinizmin Aracilik Rolii * isimli doktora
tezine veri toplamak amaciyla hazirlanmustir. Anketi dolduranlarin isim ve kurum bilgilerine kesinlikle
yer verilmeyecektir. Aragtirmanin amacina ulasabilmesi i¢in tiim_sorularin eksiksiz doldurulmasi
gerekmektedir. Bilimsel amaglarla yapilan bu c¢alismaya degerli zamanmizi ayirdiginiz igin
tesekkiirlerimizi sunariz.

1. BOLUM DEMOGRAFIK BiLGILER
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Elde ettigim kazanimlar, isimde sarf ettigim ¢abay1 yansitmiyor.

Elde ettigim kazanimlar, tamamladigim ise uygun degil.

Elde ettigim kazanimlar, kuruma sagladigim katkiy1 yansitmiyor.

Elde ettigim kazanimlar, sergiledigim performansi yansitmiyor.

. Siire¢ boyunca goriislerimi ve duygularimi ifade edemiyorum.

. Stirecin uygulanmasinda tutarsizliklar var.

. Siire¢ 6nyargisiz bi¢imde uygulanmiyor.

1
2
3
4
5
6. Siire¢ sonucunda elde ettigim kazanimlar itizerinde etkim yok.
7
8
9

. Siireg, eksik ve yanlig bilgiye dayalidir.

10. Sireg sonucu elde ettiklerimin diizeltilmesini talep edemiyorum.

11. Siireg, etik ve ahlaki standartlara uygun degil.

12. Yoneticim bana kibar bi¢imde davranmiyor.

13. Yoneticim bana saygin sekilde davranmiyor.

14. Yoneticim bana saygili davranmiyor.

15. Yoneticim bana karsi, haksiz sézler ve yorumlar sarf ediyor.

16. Yoneticim benimle iletisiminde i¢ten davranmiyor.

17. Kararlar ile ilgili stiregleri tam agiklamiyor.

18. Karar alma siireciyle ilgili mantikli agiklama yapmuyor.

19. Siirecin ayrintilarini bana zamaninda aktarmiyor.

20. Bilgi aktarirken anlayabilecegim dilden konugsmuyor.

21. Benimle ilgili olmadigi i¢in degisime yonelik yapilan Oneriler
hakkinda konusmakta isteksizimdir

22. Alinacak kararlara riza gosteren biri oldugumdan diisiincelerimi
kendime saklarim.

23. Problemlere ¢dziim iiretme noktasinda goriiglerimi kendime
saklarim

24. Lehime bir degisiklik yaratacagina inanmadigim i¢in, kendimi
gelistirmeye yonelik fikirlerimi ifade etmekten ¢ekinirim.

25.Beni alakadar etmedigini diisiind{igiim igin, buradaki islerin nasil
daha iyi yapilabilecegi konusundaki goriiglerimi ifade etmekten
kacinirim.

26.Y 6neticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim i¢in degigime
iliskin fikirlerimi ileri slirmem ve konusmam.

27. Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim igin is ile
ilgili bilgilerimi kendime saklarim.

28.Bu igletmede ¢alismaya devam edebilmek i¢in is ile ilgili olumsuz
durumlar1 gérmezden gelirim.

29.isletmedeki devamliligimi korumak amaciyla eksik hususlar
diizeltmeye yonelik var olan goriislerimi agiklamaktan sakinirim

30.Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim i¢in ortaya
cikan problemlere yonelik ¢ézlimlerimi gelistirmekten cekinirim.

31.Bu isletme ve is arkadaglarimla olan baglara dayanarak, gizli
kalmas1 gereken bilgileri kendime saklarim.

32.Bu isletmeye ve is arkadaslarima yararli olmak amaciyla 6zel
bilgileri kendime saklarim.

33.Bu isletme ile ilgili bilgileri agiklamam konusunda bagkalarindan
gelen baskilara direnirim

34.Bu isletmeye ve is arkadaglarima zarar verebilecek bilgileri
aciklamay1 reddederim.

35.Bu isletme ve is arkadaglarimla ilgili gizli kalmas1 gereken
bilgileri en uygun sekilde muhafaza ederim.

36. Calistigim isletmeyi diislindiik¢e gerilim yagarim.
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37. Calistigim isletmeyi diistindiik¢e hiddetlenirim.

38. Calistigim isletmeyi diisiindiik¢e sinirlenirim.

39. Calistigim isletmeyi diislindiik¢e i¢imi bir endise kaplar.

40.Calistigim igletmenin amag ve politikalar1 uygulamalar arasinda
cok az ortak yon vardir.

41.Caligtigim isletmede, bir uygulamanin yapilacagi sdyleniyorsa,
bunun gergeklesip gergeklesmeyecegi konusunda kusku duyarim.

42.Calistigim isletmede sdylenenler ile yapilanlarin farkli olduguna
inaniyorum.

43.Calistigim isletmede, calisanlardan bir sey yapmalar1 beklenir,
ancak bagka davranis 6diillendirilir.

44 .Calistigim isletmede yapilacagi sdylenen seyler ile gerceklesenler
arasinda ¢ok az benzerlik goriiyorum.

45 Bagkalartyla, calistigim isletmedeki islerin nasil yiiriidiigii
hakkinda konusurum.

46.Bagkalartyla ¢alistigim isletmedeki uygulamalari ve politikalari
elestiririm.

47.Calistigim isletmeden ve ¢aliganlarindan bahsedildiginde, birlikte
calistigim kisilerle anlamli sekilde bakisiriz.

48. Calistigim isletme disindaki arkadaglarima, iste olup bitenler
konusunda yakimirim.
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mOpRLIS) 11 Saghk Midirliii
Say1 : 16867222/604.01.01
Konu . Semra KOSE'nin
Aragtirma [zni Hk.
DAGITIM YERLERINE

fgi :a) 09/07/2018 tarihli ve 71211201-9499 sayih yaz1.
b) 17/01/2018 tarihli ve 16867222-619-16867222-619-113 sayih yaz.
¢) 23/07/2018 tarihli ve 91825363-604.01.01-4228 sayih yaz1.
d) 24/07/2018 tarihli ve 49078885-604.01.01-5692 sayili yaz1.

ilgi a) sayih yazi ile Universiteniz Universitesi Igletme Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali
Yinetim ve Organizasyon Bilim Dal 1160D04013 numaral doktora program: direncisi Semra
KOSEnin, Prof. Dr. Hasan TUTAR'!m damsmanhfinda yiiritiilen; "Orgiitsel Adaletsizlik ve
Sessizlik [ligkisinde Orgiitsel Sinizmin Aracibk Roli" bashkh projenin Marmara
Universitesi Pendik EAH, Yedikule Gogiis Hastaliklar1 Ve Gagiis Cerrahisi EAH, Taksim
Egitim Ve Aragtirma Hastanesi, Esenyurt Necmi Kadwglu DH ve Pendik Devlet
Hastanesi'nde yapma talebi Miidiirliigimiize iletilmigtir.

[lgi b) de kayith " Aragtrma Izinleri Isbirlii Protokolii" gerefi arastirmanim, ilgi ¢) ve
d) sayih yazimz ile Midiirligimiz tarafindan onaylanms olup, kisiye gerekli kolayhigm
saglanmasi hususunda;

Geregini ve bilgilerinize rica ederim.

e-imzalidir. .
Op. Dr. Kemal TEKESIN
Baskan

Dafitim:
T.C. Saglik Bakanlifi Necmi Kadioglu Devlet Hastanesi
T.C. Saglik Bakanlifi Pendik Devlet Hastanesi

Seyitnizam Mah. Mevlana Cd. No:25, 34015 Kat: | Oda Ne: 102 Zeytinburnu/Ist.
Saghgm Geligtirilmesi Birimi
Faks No: Unvan:FIRMA
e-Postacarzu sarmusaki@saglik gov ir int Adresi: www istanbulsaglik gov. ir Telefon No:0212 63% 33 09 . 3102
Evrakim elekironik imzal suretine hitp:/fe-belge saglik gov tr adresinden d9dfed?5-4ae7-40a4-9da5-9164158074%a kodu ile erisebilirsiniz.
Bu belge 5070 sayih elektronik imza kanuna gire giivenl elektronik imza ile imzalanmstr,

Bilgi igin:Arzu SARMUSAK
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Ek-3

SAKARYA [L SAGLIK MUDORLUGE - SAKARYA 15M
EALITE VE ARGE BIRIMD

30072018 13-57 . 24
x f
T.C.
SAKARYA VALILIGE

11 Saplik Miidiirliigi

299

DO07TIEL,

2133

Say1 :24404279/702.99

Konu : Orgiitsel Adaletsizlik ve Orgiitsel
Sessizlik iliskisinde Orgiitsel
Sinizmin Aracilik Roli

MUDURLUK MAKAMINA

Sakarya Universitesi isletme/Y 8netim ve Organizasyon Boliimii &grencilerinden Semra
KOSEnin basvurusu iizerine "Orgiitsel Adaletsizlik ve Orgiitsel Sessizlik iligkisinde
Sinizmin Aracihik Roli" konulu galigmasimin Miidirliigimiize bagh Toyotasa Acil Yardim
Hastanesi, Yenikent Devlet Hastanesi, Sakarya Afz ve Dis Saghfn Hastanesi, Sakarya
Universitesi Egitim ve Arastirma Hastanesi tiim kampiislerinde yiiriitiillmesi hususunu;

Olurlanmeza arz ederim.

e-imzahdir.
Op. Dr. Ozcan OKTEM
Kamu Hastanelen Hizmetleri
Bagkam

OLUR
weedend 2018
e-imzahdar.
Dog. Dr.Aziz OGUTLU
11 Saghk Miidiirii

EKLER:
1- Etik Kurul Raporu (1 sayfa)
2- Protokol Yazisi (1 sayfa)

15 Temmue Camili Mh.Resmi Daireler Yerleskesi C Blok Adapazan/SAKARYA Bilgt igin:Sema GURLER

Faks No:0(264)2513567 Unvan: Veri Hazirlarma ve Kontrol Islt.
e-Posta:sema. gurler@saglik. gov.ir Int Adresi: sakarvai@saglik.gov.ir Telefon No:0(264)2513550-1509

Evrakin elektronik imzal surctine hitp://e-belge suglik gov tr adresinden e3ef9b{7-d950-4¢ 14-bE98-coctuceYded? kodu 1le engebilirsiniz.
Bu belge 3070 sayih elektronik imza kanuna gire givenli elektronik imza ile imzalunmstr,
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OZGECMIS

Semra KOSE 1985 yilinda dogmustur.Lisans egitimini Istanbul Universitesi’nde
tamamladiktan sonra Kocaeli Universitesi’nde Yiiksek Lisans yapmustir. 2011 yilinda
Sakarya Universitesinde doktora egitimine baslamistir. 2017-2018 yillar1 arasinda
TUBITAK 2214/A bursu kapsaminda 14 ay siire ile Amerika’da University Of Texas at
Dallas’ta aragtirmalarda bulunmustur. Halen Aile, Calisma ve Sosyal Politikalar
Bakanligi’nda gorev yapmaktadir.
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