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GĠRĠġ 

21 inci yüzyılda teknolojinin hızlı geliĢim göstermesiyle birlikte ulaĢım, sağlık, 

eğlence gibi toplumun genelini ilgilendiren alanlarda ciddi değiĢim ve geliĢmeler 

gözlemlenmiĢtir. Özellikle son on yılda teknoloji alanında yaĢanan hızlı geliĢme 

beraberinde farklı tüketim alıĢkanlıkları, alternatif eğitim mecraları ve tatil anlayıĢları 

meydana getirmiĢtir. Bu geliĢim noktasından hareketle tüm dünya genelinde hızlı 

geliĢen ve bununla beraber ekonomik büyüme de sağlayan sektörlerden biriside turizm 

sektörü olmuĢtur. 1970‟lerin sonlarında Amerika ve Batı Avrupa da yer alan pek çok 

kent turizmin dokunmasıyla ciddi ekonomik yapısal kalkınma yaĢamıĢlardır. Ve yine 

Batı Avrupa‟da göç veren kentlerde istihdam sağlayarak yerel ekonomik kalkınmayı 

sağlamıĢtır (Rogerson, 2002:95). 2000‟li yıllara gelindiğinde ise ekonomik ve sosyo 

kültürel açılardan devletlerin geliĢmesinde turizmin katkısı çok büyük olmuĢtur (Önen, 

2008:2). 1950 yılında dünya genelinde turizm faaliyetlerine katılan turist sayısı 25 

milyon, 2000 yılında 683 milyon ve 2011 yılında ise bu rakam 980 milyonlara 

ulaĢmıĢtır (Önen, 2008). 980 milyon insanın yer değiĢtirmesi bir Ģekilde turizm 

faaliyetlerine katılması ciddi bir organizasyonun varlığını gerekli kılmıĢtır. Teknolojik 

geliĢmeler, turizm sektörü içerisinde sunulan hizmete eriĢimde bir takım kolaylıklar 

getirmiĢse de yetiĢmiĢ kalifiye elemana olan ihtiyacı azaltmamıĢ bilakis insanların 

beklentilerini artırarak yetiĢmiĢ elemana olan gereksinimi daha da belirgin hale 

getirmiĢtir (Önen, 2008). Personelin kalifiye olmasının yanı sıra performansının 

yüksek, iĢletme içerisinde etkin ve özverili olması da iĢletmenin baĢarılı olması için 

çok gereklidir. 

Adalet kavramı herhangi bir Ģeye taraf olmamak, önyargıdan uzak olmak, hatayı kabul 

etmek, gerektiğinde görüĢünü değiĢtirebilmek, insanlara eĢit davranabilmek Ģeklinde 

tanımlanabilir (Açıkgöz, 2009). Örgütsel adalet ise örgüt içerisinde ödül ve cezaların 

nasıl uygulanacağı ile ilgilenen bir kavramdır (Tan, 2006). Buna göre çalıĢanlar 

kazanımlarını diğer çalıĢanlarla karĢılaĢtırmakta ve bunun neticesinde ya motive ya da 

demotive olabilmekte ve performans düĢüklükleri yaĢayabilmektedir. Eğer bu durum 

için bir çözüm bulamazsa sessizliği seçebilmektedir (Yılmaz, 2004). 



2 

 

Örgütsel sessizlik ise bireyin örgüt menfaatine olabilecek görüĢ ve düĢüncelerini kasıtlı 

ve istekli olarak gizlemesi olarak tanımlanabilir (Pinder ve Harlos, 2001). Bu davranıĢ 

usta çırak eğitim metodunun sıklıkla kullanıldığı turizm sektöründe kalifiye personel 

yetiĢmesini, iĢletme ürün kalitesinin devamlılığı gibi konularda problem yaĢanmasına 

sebebiyet verebilecek bir husustur. 

Ülke ekonomisi içerisinde turizm önemli bir yere sahiptir. Sektörün kaliteli ve etkin 

faaliyet göstermesi hem ekonomizmiz için hem de sektörün geliĢmesi için önemlidir 

(Zengin, 2010:106). Bunun olabilmesi de özverili bilgili deneyimli çalıĢanlarla 

mümkün olabilmektedir. Bu nedenle bu araĢtırma çalıĢanların örgütsel adalet 

algılarının örgütsel sessizlik davranıĢları üzerine bir etkisi olup olmadığı sorusu ile 

ilgilenmektedir. 

ÇalıĢmanın Konusu 

Adalet kavramı insanın var olduğu günden bugüne hem birey hem de toplum bazında 

önemini korumuĢtur. Ġnsanlık tarihinde adaletin ortadan kalktığı dönemlere rastlamak 

mümkündür ancak bu dönemler incelendiğinde toplumsal yaĢamın huzurdan ve 

eĢitlikten uzak dönemler olduğu göze çarpmaktadır. Birden fazla bilim alanının 

çalıĢma alanına giren adalet kavramı bu çalıĢmada örgütsel davranıĢ alanı kapsamında 

ele alınmıĢtır. Örgütsel adalet kavramı sosyal mübadele kuramı(Blau, 1964), eĢitlik 

kuramı(Adams, 1965) ve sessizlik sarmalı(Noelle-Neumann, 1974) kuramları 

kapsamında düĢünülerek örgütsel sessizlik kavramı ile olan iliĢkisinin araĢtırılması 

çalıĢmanın konusunu oluĢturmaktadır. 

ÇalıĢmanın Önemi  

Örgütleri insanlar oluĢturmaktadır. Bir örgütün baĢarısı ona vücut kazandıran 

yöneticileri, çalıĢanları ile mümkündür. Bir örgütün geliĢip değiĢmesinin önündeki 

önemli engellerden biride sessizliktir. Buna göre çalıĢanlar düĢüncelerini, 

değerlendirmelerini, eleĢtirilerini bilinçli veya bilinçsiz saklamayı tercih 

etmektedir(Çakıcı, 2007). Bu durum iĢten tatmin olmama, örgüte karĢı bağlılığın 

azalması gibi arızalara neden olabilir. Bununla birlikte sessizlik davranıĢı bir örgüt 

içerisinde kültür olarak benimsenirse iĢgörenler fikir beyan etmekten kendilerini 
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alıkoyarlar ve bu durum iĢletmenin yaĢam seyrini tehlikeye sokabilir (Greenberg, 

2001). ĠĢletme adına hayati kararlar alınacaksa sessizliğin varlığı iĢletmeye hata 

yaptırabilir. Zaman içerisinde iĢ görenler üzerinde güven eksikliği ve motivasyon 

eksikliği gibi olumsuz duyguları da tetikleyebilir (Algın, 2014:32). ĠĢgörenlerin 

sessizleĢmeyi tercih etmesinin farklı nedenleri olabilir. Örneğin, yöneticilerin tutum ve 

davranıĢları, kiĢisel özellikler, güç çatıĢması ve adalet kavramı bunlar arasında 

sayılabilir (Çakıcı, 2007). Adalet kavramının örgüt içerisindeki yokluğunun insanları 

sessizleĢmeye itebileceği yapılan araĢtırmalarda tespit edilmiĢtir. Bu çalıĢmada 

konaklama iĢletmesi çalıĢanlarının adalet algılamalarının sessizlik davranıĢları üzerine 

etkilerini araĢtırılacaktır. Bu araĢtırma konaklama iĢletmesi çalıĢanlarının örgüt 

içerisinde adaletin sağlanması halinde sessizliği tercih etmeyerek örgüt yararına 

özveride bulunabilecekleri varsayımını doğrulayabilmesi adına önem taĢımaktadır. 

ÇalıĢmanın Amacı  

ÇalıĢmanın ana amacı örgütsel adalet boyutlarına iliĢkin modeli açıklayabilmek ve 

bununla birlikte çalıĢanların adalet algılamalarının bir sonucu olarak sessizlik davranıĢı 

sergileyip sergilemedikleri sorusuna Türkiye bağlamında yanıt aramak anlamak ve 

açıklamaya çalıĢmak çalıĢmanın amacını oluĢturmaktadır. 

ÇalıĢmanın Yöntemi  

Bu araĢtırma, çalıĢanların örgütte karĢılaĢtıkları adaletsiz davranıĢlar neticesinde 

sessizleĢmeyi seçerek seslerini dile getirmeyi tercih edeceklerini savunan örgütsel 

adaletin örgütsel sessizlik üzerine etkisi modelini nicel araĢtırma yöntemleri ile 

açıklamaya çalıĢan görgül bir çalıĢmadır.  Bu amaca ulaĢabilmek için veri toplama 

yöntemlerinden biri olan anket yöntemi tercih edilmiĢ ve Yalova‟da faaliyet gösteren 

konaklama iĢletmelerinde çalıĢan toplam 170 iĢgörene 2 bölüm ve 7 alt boyuttan 

oluĢan anket uygulanmıĢtır. Ankette örgütsel adalet ve örgütsel sessizliğe dair ifadelere 

yer verilmiĢtir. Veri toplama yöntemiyle elde edilen veriler IBM SPSS23.0 istatistik 

programında analize tabi tutulmuĢtur. 
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BÖLÜM 1: ÖRGÜTSEL ADALET 

AraĢtırmanın bu bölümünde adalet kavramı tanımı yapılarak araĢtırma konusu 

yapıldığı alanlardan kısaca bahsedilecektir ve adaletin unsurlarını oluĢturan eĢitlik, 

karĢılıklılık, rasyonellik, kavramları hakkında bilgi verilmeye çalıĢılacaktır. 

1.1. Adalet Kavramı, Tanımı Ve Unsurları 

Adalet kavramının kökünü oluĢturan “adl” sözcüğü batı dillerinde “justice” kelimesi 

ile karĢılanmaktadır. Justice sözcüğünün kökünü oluĢturan “just” da bir sistemin veya 

düzenin iyi iĢlemesi için gerekenin yapılmasını ifade etmektedir (Kaya, 2008:232). 

Adalet kelimesi anlam bakımından incelendiğinde ise karĢımıza insanlık tarihi 

boyunca üzerinde en fazla durulan hakkında sayısız kuram üretilen ve aynı zamanda 

ahlaksal ve politik anlamda insanlığın ulaĢacağı ideal bir durumu gösteren ve 

tanımlanması oldukça güç kavramlar arasında çıkmaktadır(Topakkaya, 

2008:28).Yasalarla sahip olunan hakların herkes tarafından kullanılmasının 

sağlanması(TDK, 2016a) olarak tanımlayabileceğimiz adalet, gerek bireysel, gerekse 

toplumsal güç kullanımına iliĢkin yansımalarla anlam kazanmıĢ ve hak kavramı ile 

birlikte anılmıĢtır(Halis ve Akova, 2008:457).  

Doğruluk, tarafsızlık ve eĢitliği gözetmek gibi anlamlara da gelen adalet, objektif 

anlayıĢa göre toplumsal ve siyasal açılardan ele alınmıĢ ve bireysel bir eylemin, 

kurumların, politik bir topluluğun temel düzenini görmenin ideali ve ölçütü olarak 

anlaĢılmıĢtır. Adalet kavramının özünde insan onurunun, özgürlüğünün ve sahip 

olduğu haklarının dokunulmazlığı ve bu dokunulmazlıklar karĢısında bütün insanların 

eĢitliği fikri yatmaktadır (Gündoğan, 2003). 

Ġnsanların karar ve davranıĢları, ancak baĢkaları ile iliĢkiler söz konusu olduğunda 

“adil” ya da “adaletsiz olarak nitelendirilebilir. Dolayısıyla adalet kavramında en az iki 

veya daha fazla taraf söz konusudur. Bu taraflar birey olabileceği gibi kurumlar ve 

hükümetler gibi sosyal birimlerde olabilir. Ġnsanların birbirleriyle veya kurumlarla olan 

her türlü iliĢkilerinde adalet olgusu, iliĢkinin arzu edilen düzeyde sürdürülebilmesi için 

önem taĢımaktadır(Çakır, 2006:31).Ġnsanın var olduğu her yerde adalette kendine bir 

yer edinmeye çalıĢır. Eğer kendine uygun bir ortam olursa eĢitlik ve hakkaniyetten söz 
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dilebilir aksi bir durum söz konusu olursa da kaos, haksızlık ve memnuniyetsizlik baĢ 

gösterir ki buda adaletsizliği doğurur. Adaletsizliği ortaya çıkaran kavram ve 

nedenlerin ortadan kaldırılmasını hedefleyen düĢüncenin adalet kavramının ortaya 

çıkmasını sağladığı düĢünülebilir. 

1.1.1 Adaletin Unsurları 

Çakır(2006) a göre adaletin unsurları eĢitlik, karĢılıklılık, rasyonellik olarak ele 

alınabilir. 

1.1.1.1. EĢitlik 

 Adalet denildiğinde akıllarda ilk beliren kavram eĢitlik olsa da adalet ve eĢitlik 

kavramları içerik yönünden incelendiğinde aralarında farlılıklar olduğu görülmektedir. 

ġartlar değerlendirilmeksizin karĢılaĢılan durumda herkesin eĢit görülmesi adil olarak 

kabul görmeyebilir. ĠĢ ortamında çalıĢanların kuruma katkıları, becerileri, donanımları 

ve kurum için özverisi gözetilmeksizin herkesle aynı statüye sahip olması ve aynı ücret 

sistemine tabi tutulması adil olmayacaktır (Güriz, 1994:23).  

Bu bakıĢ açısı ile iki kavram değerlendirildiğinde eĢitlik kavramının adalete ulaĢmak 

için gerekli bir unsur olduğu görülmektedir ve karĢımıza “mutlak eĢitlik” ve “nisbi 

eĢitlik” kavramları çıkmaktadır (Çakır, 2006:32). Erdoğan(1994)‟a göre kiĢiler 

arasında bir farklılık gözetmeksizin herkese eĢit hak ve pay vermek mutlak eĢitliği 

ifade ederken kiĢiler arasındaki eğitim, donanım, deneyim ve katkı gibi farklı 

özelliklerin dikkate alınması ise “Nisbi” ya da “Göreli” eĢitliği ifade etmektedir. Irk, 

cins, dil, din, etnik köken gibi özellikler nedeniyle ayrımcılık mutlak eĢitliğe ve adalete 

aykırı davranmaktır. 

Adaletin gerçekleĢtirilmesinde eĢitlik, mutlak içerikli değildir. Katlanılan iĢ yükünün 

farklı buna karĢılık edinilen kazanımın aynı olduğu durumlarda mutlak eĢitlik ilkesinin 

uygulanması sorun teĢkil eder, adaletsizliğe yol açar. Ġnsanların kendi içlerinde belli 

kıstaslar göz önünde bulundurularak farklı muameleye tabi tutulması haklı bir neden 

bulunduğu takdirde, adaletsizlik olarak değil, aksine adalet olarak algılanır (Çakır, 

2006:32).  
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1.1.1.2. KarĢılıklılık 

Ekonomik, toplumsal ve kiĢisel iliĢkilerin temeline bakıldığında paranın icadından 

önce insanların bir Ģey elde etmek için ellerinde bulunan baĢka bir Ģeyden 

vazgeçmeleri gerektiği gibi günümüzde de insanlar arasında buna mantıken benzer bir 

takas (değiĢim) iliĢkisi görülmektedir (Ergin, 1964). Bu karĢılıklı iliĢkide dikkat 

çekilen husus alınan ve verilen unsurların birbirine denk olması hususudur. Bu 

denkliğin sağlanmadığı durumlarda, taraflardan birinin diğerini istismarı söz konusu 

olabilmektedir. Yaptığı iĢ için harcadığı emeğin karĢılığını aldığını düĢünen iĢgören 

durumu adil olarak algılamaktadır. Ancak karĢılıklılık unsurunda, adaletin algılanıĢ 

Ģekli, bu kavrama göreceli bir özellik katmaktadır (Vroom, 1964:170, 

Akt.Cihangiroğlu ve Yılmaz, 2010:197). Yani yapılan iĢ karĢılığı harcanan emeğe 

karĢılık olarak ödenen ücreti bir iĢgören adil bir dağıtım olarak değerlendirirken bir 

baĢka iĢgören aynı durumu adaletsiz olarak algılayabilir.  

1.1.1.3. Rasyonellik 

Rasyonellik unsuru Ģahsi edinim ve duygulardan daha çok akılcı, belirli verilere bağlı 

olarak karar vermeyi ve hareket etmeyi ifade eder. Bu unsur adalet kavramı 

bağlamında değerlendirildiğinde önceden belirlenmiĢ kurallarla çerçevesi çizilen 

uygulama ve davranıĢlar, keyfiliği ortadan kaldırmaktadır (Güriz, 1994:11). 

1.2. Örgütsel Adalet Kavramı Ve Tanımı 

Kelime anlamı olarak örgüt ortak bir amacı veya iĢi gerçekleĢtirmek için bir araya 

gelmiĢ kurumların veya kiĢilerin oluĢturduğu birlik, teĢkilat, teĢekkül (TDK, 2016b) 

anlamına gelmektedir.  

Örgüt kavramı zaman içerisinde araĢtırmacılar tarafından çeĢitli Ģekillerde 

tanımlanmıĢtır. Baysal(1996) örgütü önceden belirlenmiĢ birtakım hedeflere ulaĢmak 

için kendilerine verilen görevleri yerine getirerek sosyal iliĢkilerini sürdüren kiĢilerin 

oluĢturduğu topluluk olarak tanımlarken Philip Selznick(1948) örgütü sorumlulukların 

dağıtımı ile üzerinde anlaĢılmıĢ bazı amaçların gerçekleĢtirilmesini, kolaylaĢtırmak 

için personelin düzenlenmesi olarak tanımlamaktadır(Akt. Leblebici, 2008:113-114). 

Kara(2011) ise kavramı biraz daha kapsamlı hale getirerek, insanların tek baĢına 

baĢaramayacakları amaç ve kazanımlara ulaĢabilmek için iki veya daha fazla kiĢinin 
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oluĢturduğu, herkesin kendine düĢen iĢi diğer bireylerle eĢgüdümlü bir Ģekilde yaptığı, 

belirli standartlara sahip birlik, topluluk, sistem veya yapı olarak tanımlamaktadır 

(Kara, 2011:9). 

Ġnsanın var olduğu günden günümüze kadar bilim insanları “sosyal adalet” konusuyla 

ilgilenmiĢlerdir (Moore, 1978; Okun, 1975, Akt. Greenberg, 1990b). Sosyal adalet 

tarihte ilk defa Hammurabi Kanunları ile vurgulanmıĢ ve burada kiĢiler arası iliĢkiler 

ve kaynakların dağıtımı konuları düzenlenmiĢtir. Bununla birlikte adalet kavramının 

kaynağının ne olduğu ve adaletin nasıl sağlanacağı felsefi tartıĢmalara konu olmuĢ, din 

büyüklerinin öğütlerinde yer bulmuĢ, devlet adamlarının ve liderlerin güç 

kazanmalarının anahtarı olarak gösterilmiĢtir (Karaeminoğulları, 2006:8). 

Sosyal adalet yazını incelendiğinde görülmektedir ki ilk eserler kiĢiler arası iliĢkilerin 

nasıl olması gerektiği ve kaynakların bireyler arasında nasıl paylaĢtırılacağı 

hususlarında yoğunlaĢmaktadır. Aynı zamanda bireylerin kendi amaçlarını, hedeflerini 

mümkün kılabilmek için bir topluluk içerisinde yaĢama ihtiyacı, insan iliĢkilerinin 

düzenlenmesini ve kaynakların paylaĢımını zorunlu kılmıĢtır (Yürür, 2005:95). 

Son yıllarda örgütsel yaklaĢımlarda, bireyler arasındaki etkileĢim ve etkileĢim 

neticesinde ortaya çıkan sorunlarla ilgilenildiği gözlenmektedir. Sosyal adalet 

kavramının da örgütlere uyarlandığını ve örgüt içerisindeki iliĢkiler neticesinde ortaya 

çıkan kazanımların adil dağıtılmasını ifade eden “örgütsel adalet” kavramının 

geliĢtirildiği görülmektedir (ĠĢbaĢı, 2001:54). 

Irak(2004)‟a göre adil olma kavramı, 1940‟lı yıllarda araĢtırmacıların II. Dünya SavaĢı 

sırasında askerlerin ordu hayatına uyumlarıyla ilgilenmeleri neticesinde Ģans eseri 

araĢtırmaya konu olmuĢtur. Bir araĢtırma programı yürüten araĢtırmacılar, ordunun 

inzibat ve hava birliklerinde yapılan terfilere iliĢkin askerlerin doyumlarını 

karĢılaĢtırmıĢlardır. Hava birliğinde terfiler hızlı ve düzenliyken, inzibat birliğinde 

oldukça yavaĢ olmuĢtur. Bu bilgiye dayanarak araĢtırmacılar da hava birliğinde 

çalıĢanların istenilen sonuca diğerlerine göre daha çabuk ulaĢabildikleri için daha 

yüksek bir doyuma sahip olacaklarını düĢünmüĢlerdir. Ancak sonuçlar beklenildiği 

gibi olmamıĢtır. Ġnzibat birliğindekilerin, hava birliğindekilere göre terfi 

olanaklarından çok daha memnun oldukları sonucu bulunmuĢtur. Hava birliğinde 
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çalıĢanlar, iĢ arkadaĢlarının hızla terfi ettirildiklerini görmekte ve kendilerine yapılan 

muamelenin adil olmadığını düĢünmektedirler. Bu çalıĢmayla birlikte bireylerin sahip 

olduklarını, diğer insanların sahip olduklarıyla karĢılaĢtırarak adalet algılarını 

oluĢturdukları düĢünülmüĢtür. 

Greenberg “sosyal adalet” kavramının “örgütsel adalet” kavramına evrilmesini 

kuramlar bazında ele almıĢ ve Adams‟ın (1965)hakkaniyet kuramı ve Folgar (1986) ile 

Crosby‟nin (1976) göreli yoksunluk kuramının örgütlere uyarlanması (Greenberg 

1990a) ile örgütsel adalet kavramının ortaya çıktığını ifade etmiĢtir. 

Örgütsel adalet, çalıĢma ortamı ile direkt ilgili olan adilliği tanımlamak için kullanılan 

bir kavramdır. Özellikle örgüt içerisinde iĢgörenlerin hangi tutum ve davranıĢları adil 

algıladıkları ve bunun karĢılığı olarak sergiledikleri davranıĢların hangi çıktıları 

etkilediğiyle ilgilidir (Moorman, 1991:845). 

Örgütsel davranıĢ yazının da kendine oldukça geniĢ bir yer bulan örgütsel adalet 

kavramı birçok araĢtırmacı tarafından da farklı Ģekillerde yorumlanmıĢtır. Ġçerli(2010) 

örgütsel adaleti, örgüt içerisinde ücretlerin, ödüllerin, cezaların ve terfilerin nasıl 

yapıldığı, bu tür kararların nasıl alındığı ya da alınan bu kararların çalıĢanlara nasıl 

söylendiğinin, çalıĢanlarca, algılanma biçimi olarak ifade etmiĢtir. Polat(2007)‟a göre 

örgütsel adalet kavramı, ilk önce örgüt ortamında ödül ve cezanın dağıtılıp 

dağıtılmaması ile açıklanmaya çalıĢılmıĢ; sonra buna kuralların ve iĢlemlerin eĢit 

uygulanıp uygulanmaması eklenmiĢ en son olarak ise örgüt ortamında insan 

iliĢkilerinin ve etkileĢimlerinin adil olup olmaması eklenerek açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. 

Buradan hareketle örgütsel adalet, çalıĢanların örgüte beraberlerinde getirdikleri 

ile(deneyim, yetenek, eğitim vb.)örgütün verimliliğine yapmıĢ oldukları katkının 

neticesinde hak etmiĢ oldukları maaĢ, terfi, statü gibi hakların, harcamıĢ oldukları 

emeğin karĢılığı olup olmadığı ve yapılan dağıtımın çalıĢanlarca adil algılanıp 

algılanmaması durumu olarak ifade edilebilir (Greenberg, 1987). 
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ÇalıĢan elde edilen kazanımları sağlayan karar alıcı mekanizmaların doğru çalıĢıp 

çalıĢmadığı kadar söz konusu kararlardan etkilenenler arasında bir ayrım yapılıp 

yapılmadığını önemsemektedir. Dağıtımda herkese eĢit davranılması, her zaman adil 

dağıtım yapıldığı anlamı taĢımayabilir. ÇalıĢan kendi durumunu kendine göre ölçü 

olarak kabul ettiği baĢka çalıĢanlarla karĢılaĢtırarak yapar ve bunu yine kendi 

belirlemiĢ olduğu bir takım adalet ölçülerine göre gerçekleĢtirir. 

Bireylerin her zaman adalete iliĢkin potansiyel bir kaygıları bulunmaktadır. Ancak bu 

kaygı, bazı durumlarda gerçek bir kaygıya dönüĢmektedir. Greenberg(2001)‟e göre 

bireyler dört durumda adalet konusu ile ilgilenmektedir; 

Bunlardan ilki bireylerin emeklerinin karĢılığını almadıklarını düĢündükleri durumdur. 

Birey kural uygulayıcılar tarafından uygulanmakta olan belirli prosedürler neticesinde 

emeğinin karĢılığı olduğunu düĢündüğü kazanımı elde ediyorsa prosedürün adil olup 

olmaması durumu ile ilgilenmemektedir.  

Ġkinci durum ise örgütte değiĢime gidilmesi durumudur. Bireylerin mevcut 

ortamlarında veya durumlarında gerçekleĢebilecek değiĢiklikler, algıladıkları iyi 

durumdan kayıp yaĢayabilme olasılığı bireylerin adalet kaygılarını artırmakta ve 

adaletle daha çok ilgilenmelerine neden olmaktadır.  

Üçüncüsü ise örgüt içi kaynakların kıt olması durumudur. Bireyler, örgütte dağıtılacak 

olan kaynakların bireylerle doğru orantılı olduğu durumlarda herhangi bir endiĢe 

duymazlarken kaynakların kıt olması durumunda kaynakların adil dağıtılması yanında 

adil olmanın kriterlerinin nasıl belirlendiği ile de ilgilenmektedirler.  

Dördüncü ve sonuncu durum ise hiyerarĢinin belirgin olup güç farklılıklarının 

hissedildiği durumdur. Bu durumda bireyler adaletin varlığını durum ve pozisyonuna 

göre bir baĢkasına nazaran daha fazla önemseyebilmektedirler(Akt. Berber, 2010:5). 

Yapılan faaliyetlerden ortaya çıkan maliyet ve yararların, birey ve gruplar arasında ne 

ölçüde eĢit dağıtıldığı ile ilgili karar ve davranıĢları değerlendirme üzerine odaklanan 

adalet yaklaĢımı, ahlaki davranıĢı değerlemenin temel aracı olarak ortaya konabilir. 

Genellikle maliyet ve yararların eĢit olarak dağıtıldığı, kuralların tarafsız Ģekilde 

uygulandığı, eĢitsizlik ve ayrımcılık yüzünden zarar görenlerin zararlarının karĢılandığı 
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bir örgütte çalıĢanların adalet algısının yüksek olduğu söylenebilir (Black ve Porter, 

2000:122). 

1.1.2. Örgütsel Adalet Türleri 

Alanda yapılmıĢ araĢtırmalar incelendiğinde görülmektedir ki örgütsel adalet 

sınıflandırması ilk olarak dağıtım adaleti ve prosedür adaleti olmak üzere iki baĢlık 

altında yapılmıĢtır (Yürür, 2009:169).  

Ġkili sınıflandırmayı kullanmıĢ araĢtırmacılara örnek olarak Tyler ve Folger(1980) 

gösterilebilir. Süreç içerisinde alanda araĢtırma yapan araĢtırmacılardan Bies ve 

Moag(1986) ise çalıĢanların adalet algılamalarını prosedürlerin uygulanması sırasında 

kiĢiler arasında ki iliĢkilerinde etkileyebileceğini ifade ederek bunu prosedür 

adaletinden ayrı olarak EtkileĢim Adaleti olarak tanımlamıĢtır (Masterson vd., 

2002:739). Böylelikle örgütsel adalet kavramı üç alt boyutuyla incelenmeye 

baĢlanmıĢtır ancak süreç içerisinde Folger ve Konovsky(1989) “Prosedür ve Dağıtım 

Adaletinin Ücret Yükseltme Kararı Reaksiyonu Üzerine Etkisi” baĢlıklı makalesinde 

Bies ve Moag(1986)‟ ın ortaya koymuĢ oldukları EtkileĢim Adaletinin unsurlarının 

prosedür adaleti kavramının unsurlarını da etkilediğini ve EtkileĢim Adaletinin ayrı bir 

boyut olarak ele alınamayacağını belirterek örgütsel adalet kavramını prosedür ve 

dağıtım adaleti olmak üzere yeniden iki boyut altında toplamıĢtır (Yürür, 2009).  

Zaman içerisinde alanda yapılan araĢtırmalarla (Cropanzano vd.,2002:341, Masterson 

vd., 2002:746) EtkileĢim Adaleti yeniden örgütsel adalet kavramının altında üçüncü bir 

boyut olarak yerini almıĢtır. Greenberg ve Cropanzano(1993) ise EtkileĢim Adaleti 

boyutunun kiĢiler arasındaki iliĢkilerin yanı sıra bilgilendirmenin de algılanan adaleti 

etkilediğini vurgulayarak kiĢiler arası adalet ve bilgilendirmeye iliĢkin adalet 

boyutlarını geliĢtirerek 3 olan örgütsel adalet boyutlarını dörde çıkarmıĢtır.  

Yazında bu dört boyutu kullanan çalıĢmalara rastlamak mümkündür (Belanger vd., 

2006; Dunnett, Flint,2006). Ancak bu sınıflandırmaların durumu hala karıĢıktır. Çünkü 

sınıflandırmaların neye göre 3 neye göre 4 boyutlu olarak yapıldığı hususu hala çok net 

değildir (Colquitt, 2001:386). Bu çalıĢmada dağıtım adaleti, prosedür adaleti, etkileĢim 
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adaleti, kiĢilerarası adalet ve bilgilendirmeye iliĢkin adalet türleri açıklanmaya 

çalıĢılacaktır.        

1.2.1.1. Dağıtım Adaleti (Distributive Justice)  

Örgüt içerisinde çalıĢan, emek harcayan iĢgörenlerin iĢletmeye fayda sağlamaları 

beklenmektedir. ĠĢgören de bu beklentiyi karĢılayabilmek ve kendi ihtiyaçlarını 

görebilmek adına örgütsel sisteme dâhil olur. BaĢka bir ifadeyle örgüt içerisinde hem 

iĢverenin hem de iĢgörenin karĢılıklı çıkarları söz konusudur. Bu karĢılıklı çıkar iliĢkisi 

içerisinde kazanımların paylaĢtırılması ise en önemli sorunlardan biri olarak yerini 

almıĢtır (Karaeminoğulları, 2006).  

Zaman zaman iĢverenlerce kaynakların dağıtımında her iĢgörenin birbiriyle eĢit olduğu 

ifade edilse de gerçekte iĢgörenler birbiriyle eĢit değildir ve elde ettikleri kazanımlarda 

aynı değildir. Bu eĢitsizlik sorunsalı içerisinde dağıtım adaleti de çalıĢma ortamındaki 

kazanımların hangi iĢgörenler arasında, ne miktarda ve hangi oranda paylaĢtırılacağı 

konusu ile ilgilenmektedir (Karaeminoğulları, 2006:11). 

Kaynağı sosyal adalet olan ve bu konudan beslenen bir kavram olan dağıtım adaleti, 

bir toplumda mevcut bulunan ekonomik ve diğer paylaĢılabilir kaynakların, bireylerin 

yetenek kabiliyet ve toplumsal statüsü gibi özellikleri göz önünde bulundurularak 

dağıtılması olarak tanımlanmaktadır. 

Dağıtım adaleti kavramı, örgüt için değerlendirildiğinde dağıtımı yapılan kazanımların 

ve cezaların örgüt içerisindeki iĢgörenler arasında paylaĢtırılması ve bu dağıtımın 

neticesinin iĢgörenlerce algılanması olarak tanımlanabileceği gibi (Çakmak, 2005:22) 

bireyin elde ettiği kazanımlar veya dağılımlar ile ilgili adalet algısıdır (Yürür, 2005:99) 

Ģeklinde de tanımlanabilir. 

 Dağıtım adaletinin gözetilmemesi durumu bireyde birtakım olumsuz davranıĢ 

geliĢtirme eğilimlerine neden olabilir. Performans düĢüklüğü (Freedman, 1976; Pfeffer 

ve Langton,1993),vazgeçme(Pfeffer ve Davis- Blake, 1992), çalıĢanlarla daha az 

etkileĢim ve iĢbirliği (Pfeffer ve Langton, 1993), Ürün kalitesine olumsuz yönde etki 

etme (Cowherd ve Levine, 1992:302) ve stres bunlardan bazıları olarak gösterilebilir 

(Zohar, 1995). Örgüt çalıĢanı olarak birey, dağıtım adaleti kavramını değerlendirirken 
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bunu kazanımın doğru, ahlaki ya da etik olup olmadığını sınayarak yapar. Doğru olana 

ait belirli bir standardın olmayıĢı bireyin dağıtım adaleti değerlemesini 

zorlaĢtırmaktadır. Buna rağmen birey doğru arayıĢını yaparken kıyaslama yolunu 

seçer. Kıyaslama yapılan diğer birey doğruyu aramada standart kabul edilir ve dağıtım 

adaleti yargısı, diğer bireyin standardına göre belirlenir. Bununla birlikte aynı ücreti 

alan iki bireyin dağıtım adaleti algıları, kendilerine standart olarak kabul ettikleri diğer 

bireylerin farklı olması durumunda farlılık gösterebilmektedir (Folger ve Cropanzona, 

1998). 

Dağıtım adaletini tanımlayan pek çok yazıda kazanımların adilliğinin ekonomik ya da 

araçsal yönüne vurgu yapılmıĢtır. Dağıtım adaletini “ekonomik kazanımlara gösterilen 

tepkiler” olarak görmek yanlıĢ değilse de verilmek istenen anlamı tam olarak 

yansıtmaktan uzak ve sınırlı bir bakıĢ açısı olarak değerlendirmek mümkündür. Çünkü 

örgütler çalıĢanlarına ekonomik değer taĢıyan kazanımlar dağıtmasının yanında 

bunlardan çok daha fazla sembolik değer taĢıyan kazançlar dağıtmaktadırlar (Yürür, 

2005:99). Greenberg'in yapmıĢ olduğu bir araĢtırmaya göre çalıĢanların diğer 

çalıĢanlara nazarla daha küçük bir odada çalıĢtırılması veya kırtasiye malzemelerinin 

eksik olması performanslarını olumsuz yönde etkilemektedir (Greenberg, 1987:57). 

1.2.1.2. Prosedür Adaleti (Distributive Justice)  

John Thibaut ve Laurens Walker(1975)‟ın hukuk alanında yaptıkları araĢtırmalarda ilk 

kez kullanılmıĢ olan prosedür adaleti kavramı dağıtım adaletinin insanlarının adalet 

algılamalarını sadece bir boyutunu açıklaması yönüyle yetersiz kalmasından dolayı 

prosedür adaleti kavramı doğmuĢ ve literatürde yerini almıĢtır.  

AraĢtırmacıların ilgisini çeken bu konu, politik ve örgütsel alanlarda yapılan 

araĢtırmalarda da kendine yer bulmuĢtur (Yılmaz, 2004:18). Prosedür adaleti verilen 

kararların alınması(ödül, ceza, terfi vb.) aĢamasındaki süreci açıklamaya çalıĢmaktadır. 

Beugrè(2002) prosedür adaleti kavramını kazanımların nasıl dağıtılacağı ile ilgili 

belirlenen süreçlerin (yöntemlerin) hakkaniyeti Ģeklinde tanımlarken, Konovsky(2000) 

ise iĢgörenlerin performansları karĢılığında elde ettikleri kazanımların hangi kriterlere 

göre belirlendiği ve bu kriterlerin oluĢturulması süreçlerinin ve iĢlemlerinin 
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iĢgörenlerce ne ölçüde adil algılandığını açıklamaya çalıĢan bir kavramdır Ģeklinde 

tanımlamıĢtır. 

Prosedür adaleti kavramı kazanımların dağıtımında kullanılan kıstaslar ve bunların 

nasıl belirlendiğinin algılanan adilliği ile ilgili olduğundan sonuçlara götüren süreç 

sonuçlardan daha çok önem kazanmaktadır. Yapılan araĢtırmalar göstermektedir ki 

çalıĢanlar alınan kararlara dahil oldukları durumları daha adil algılamakta ve örgüte 

olan bağlılık düzeyleri artmaktadır (DeConinck and Stilwell, 2004:230 den aktaran 

Cihangiroğlu ve Yılmaz; (2010)). 

Prosedür adaleti ve dağıtım adaleti birbirlerinden iki ayrı adalet boyutunu ölçen 

kavramlar olsalar da birbirleri ile yakın iliĢkilidirler. Kazanımların dağıtımına etki 

eden süreci adil olarak algılamayan çalıĢanlar sonuçları da adil olarak 

değerlendirmemektedir. Bu durum prosedür adaletini dağıtım adaletinin 

sağlanabilmesinin ön koĢulu yapmaktadır (Leventhal, 1976,  Thibaut ve Walker, 

1975).  

Thibaut ve Walker(1975)'ın mahkemelerde tartıĢma ve çözüm süreçleri üzerine 

yaptıkları ve prosedür adaleti kavramının ortaya çıkmasına öncülük etmiĢ oldukları 

çalıĢmalarında araĢtırmacılar tarafından hazırlanan tartıĢma ve çözüm durumlarına 

bireylerin tepkilerinin iki tür kontrole bağlı olarak farklılık gösterdiği görülmüĢtür. 

Bunlardan ilki tartıĢmacıların sorunlarını ortaya koyabilmek için süreçler üzerinde 

kullandıkları kontrol miktarı ikincisi ise sonuçları doğrudan etkilemede kullandıkları 

kontrol miktarıdır(Thibaut ve Walker, 1975).  

Sonuçları itibari ile bu çalıĢma bireylerin sadece kazanımları yani sonuçları değil 

kazanımların elde edilmesini belirleyen kıstasların oluĢumu sürecinin de kontrolünü 

değerlendirdiklerini ortaya koymuĢtur. Bu bulgu ile örgütsel adaletin iĢlemsel yönü 

keĢfedilmiĢtir. 

Algılanan Prosedür adaleti bireylerin sistemi olumlu yada olumsuz değerlendirmelerini 

etkilemektedir (Beugrè ve Baron, 2001). Adalet alanında çalıĢma yapan baĢka bir 

araĢtırmacı olan Leventhal(1980)‟de sonuçların adil algılanabilmesi için sürecin adil 

olması gerektiği yönünde bulgulara ulaĢmıĢ ve Adaleti Yargılama Modelini(Justice 
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Judgement Model) ortaya koymuĢtur. Bu modelle Leventhal sürecin, sistemin 

adilliğinin sonuçların adil algılanabilmesi için önemli olduğunu vurgulamaktadır. 

Leventhal‟e göre bireyler sosyal uyumun sağlanabilmesi ve performansın etkin 

kılınabilmesi için ödüllerin eĢit dağıtılması ve sürecin adil iĢletilmesi gerektiğini 

düĢünmektedirler. Leventhal‟in bu yaklaĢımını destekleyen nitelikte araĢtırmaların 

sayısı az olsa da elde edilen bulgular prosedür adaletinin örgütsel adaleti 

açıklayabilmekte yararlı olacağını destekler niteliktedir (Greenberg, 1990b). 

Prosedür adaletinin dağıtım adaletinden bağımsız olarak ele alındığı ilk çalıĢmalar 

örgüt dıĢında çoğunlukla mahkemelerdeki katılımcılar ve jüriler arasındaki iliĢkiler 

üzerinde yoğunlaĢmıĢsa da Folger ve Greenberg(1985) ile birlikte prosedür adaleti ayrı 

bir adalet türü olarak örgütsel adalet alanında da araĢtırmalara konu olmaya 

baĢlamıĢtır. Onların öncülük ettiği çalıĢmaların dikkate değer sonuçları olmuĢtur. 

Bies(1986)‟in baĢvuru mülakatına katılan iĢgörenlerin geçmiĢ iĢ tecrübeleriyle; 

Greenberg(1996)‟in örgüt içerisinde iĢgören performanslarıyla; Sheppard ve Lewicki 

(1987) yönetim kapsamında ki görev ve sorumlulukların temel çerçevesiyle ve 

Wosinska (1987)‟nında hastanelerde yönetici pozisyonunda bulunan doktorların 

yaĢadıkları tecrübelerle ilgili çalıĢmalar yaptıkları görülmektedir.  

ÇalıĢmalar iĢgörenlerin karar alma sürecini adil algılamamaları durumunda 

iĢverenlerine karĢı daha az bağlı olma, hırsızlığa karĢı meyil, katkıda bulunmaktan 

kaçınma, performans düĢüklüğü ve yardımdan kaçınma gibi davranıĢlar sergilemesine 

neden olabildiğini ortaya koymuĢtur. ĠĢ görenler insani iliĢkileri önemsemekte ve 

sürecin adilliğini değerlendirirken iĢvereni ile arasındaki iletiĢimi bir kıstas olarak göz 

önünde bulundurmaktadır (Folger ve Cropanzano, 1998). 

Folger ve Cropanzano(1998) yapmıĢ oldukları çalıĢmada prosedür adaletinin iki alt 

boyutu olduğu tespitinde bulunmuĢlardır (Özdevecioğlu, 2003: 79). Buna göre birinci 

boyut prosedürlerin ve uygulamaların yapısal özellikleriyle ilgilidir. ÇalıĢanların 

prosedürlerin belirlenmesi aĢamasında görüĢlerinin alınması onların sürece dahil 

edilmeleri ile ilgilidir. Ġkinci boyut ise prosedürlerin uygulanma Ģekli ve izlenen 

politika ile ilgilidir. 
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Thibaut ve Walker(1975)‟ın yapmıĢ oldukları çalıĢmalarda bireylerin süreç adaleti 

algıları süreci kontrol etmelerine bağlanırken, Leventhal ve arkadaĢları tahsis tercihi 

kuramında (Allocation Preference Theory) insanların adaleti sağlayabilmek için 

yapması gerekenleri altı baĢlık altında toplamaya çalıĢmıĢtır (Greenberg,1987). Buna 

göre adaletin sağlanabilmesi için süreç içerisindeki iĢlemler; durum ve Ģartlara kiĢilere 

göre değiĢmeyen ve herkese uygulanmalı ve tutarlılık göstermelidir. Yanlılıktan uzak 

olmalı, tam ve doğru olmalı, süreçte yaĢanan olası bir hata düzeltilebilmeli, herkesi 

temsil etmeli ve etik değerler çerçevesinde olmalı (Folger ve Cropanzano, 1998).  

Bu kurallar çalıĢanlarca sürecin adilliğinin sınanmasında kıstas olarak kullanılmaktadır 

(Masterson vd., 2002: 5). Gilliland (1993), Leventhal‟in belirlemiĢ olduğu 6 kuralı 

personel seçiminde kullanmıĢ ve iĢlemlerin adil olduğunda bireylerin sorumluluk 

almalarının adil olmadığı duruma göre daha yüksek olduğu bulgusuna ulaĢmıĢtır. 

ÇalıĢanlar örgütteki prosedür adaleti algıları eğer düĢükse yöneticilerine ve örgütlerine 

karĢı bağlılık duyguları zayıflarken, örgüt için harcadıkları efor azalmakta ve daha az 

vatandaĢlık davranıĢı sergileyerek bu duruma karĢı bir tepki ortaya koymaktadırlar. 

ÇalıĢanlar bireyler arası iletiĢimde hassasiyet sahibidirler ve bu iliĢkinin durumu 

(kendini ifade etme, prosedürlerde veya kararlarda görüĢ alınması) adalet algısının 

Ģekillenmesinde etkindir. Bu iliĢkinin iyi olması adalet algısının olumlu olmasına etki 

eder (Folger ve Cropanzano, 1998). 

Prosedürler, çalıĢanlar ve örgütler için ortak hedeflere ulaĢmakta kullanılan araçlardır 

ve doğru belirlenip uygulandığında büyük oranda dağıtım adaletini sağlamaktadır 

ancak prosedürler değiĢtirilmeye muhtaç olmayacak oranda kusursuz değildir ve 

kazanımların adilliğini temin ettiği sürece meĢrudur (Folger, 1987:148). 

Prosedür adaleti ve dağıtım adaleti arasındaki iliĢki çalıĢanların örgütteki adil dağıtım 

esaslarında bir bozulma fark etmesi durumunda sürecin basamaklarını, iĢleyiĢini 

bilmesi durumunda yanlıĢlığı düzeltme adına verecekleri tepkinin daha akli ve mantıki 

çerçevede olacağı esasına dayanmaktadır(Folger, 1986). 

KiĢi adil olarak algılanmayan bir durumla karĢılaĢtığında mevcut prosedür ve dağıtımı 

olası farklı dağıtım ve prosedürlerle karĢılaĢtırır ve uygulanan yöntemin daha adil 
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olduğuna kanaat getirirse sonucu daha katlanılabilir bulmaktadır. Prosedür adaletinin 

düĢük olduğu durumlarda kiĢilerin düĢük kazanımları ile göstermiĢ oldukları tepki 

arasında güçlü bir iliĢki bulunurken kiĢilerin prosedür adaletinin etkin ve doğru 

olduğunu bildikleri durumda düĢük kazanımları ile göstermiĢ oldukları tepki 

arasındaki iliĢkinin zayıfladığı görülmektedir (Brockner vd., 1992:404). Prosedür 

adaletinin yüksek olduğu durumlarda dağıtım adaletindeki kusurların davranıĢ 

üzerinde yapacağı olumsuz etki azalır. Tepkinin en yüksek olduğu durum ise hem 

prosedür hem de dağıtım adaletinin olumsuz olduğu durumdur (Takeuchi vd., 2004). 

Prosedür adaletinin kapsamı ve bu kapsamın içeriğine dair tartıĢmalar araĢtırmacılarca 

devam ettirilmektedir. Blader ve Tyler(2003), araĢtırmalarında prosedür adaleti 

kavramını 4 bileĢenden oluĢan bir yapı olarak tanımlamıĢtır. Bu tanımlamayla Blader 

ve Tyler prosedür adaleti kavramının çerçevesini geniĢletmiĢlerdir. “Prosedür 

Adaletinin Dört BileĢeni Modeli” kontrol ve grup değeri modellerinin aksine (bu iki 

model insanlar neden adalete ihtiyaç duyar sorusunu temele almaktadır) bireylerin 

deneyimlerini ve prosedürlere iliĢkin adillik değerlendirmesi yaparken kullandıkları 

kriterleri sınıflandırmaktadır.  

Model incelendiğinde prosedür adaletinin, adalet Ģekilleri ve adaletin kaynağı olmak 

üzere iki boyutuyla ele alındığı görülmektedir. Adaletin Ģekilleri diye ifade edilen 

boyut iki Ģekilde ele alınmıĢ, birinci Ģekli kararların nasıl alındığı ile ilgiliyken ikinci 

Ģekli ise davranıĢların kalitesi ile ilgilidir. Ġkinci Boyut olan adaletin kaynağı ise 

çalıĢanların prosedür adaleti yargılarını oluĢtururken kıstas olarak baĢvurdukları 

deneyimlerinin kökeni ile ilgilidir. Buna göre adaletin kaynağını oluĢturan etmenlerden 

birincisi; örgütün formel temelleri (resmi kurallar ve prosedürler) ikincisi de; 

ÇalıĢanların örgüt içerisindeki yetkili kiĢilerle (patron, müdür ve idari yetkililer gibi) 

iliĢkileri temelinde edindiği deneyimlerle ilgili olan informel temellerdir(Blader ve 

Tyler, 2003:113). 

1.2.1.3. EtkileĢim Adaleti (Interpersonal Justice)  

Bies ve Moag(1986) örgütsel adalet alanındaki çalıĢmalarında, iĢgörenlerin 

kazanımların dağıtılması ve prosedürlerin uygulanmasının yanı sıra prosedürlerin 

kendilerine iletilme Ģekilleriyle de yakından ilgili olduklarını ortaya koymuĢ ve 



17 

 

örgütsel adaletin üçüncü boyutunun iletiĢimle ilgili olduğunu ifade ederek bu boyutu 

etkileĢim adaleti olarak adlandırmıĢlardır. Bies ve Moag(1986)‟ın araĢtırmaları 

neticesinde örgütsel adalet yazınında kendine bir yer edinen etkileĢim adaleti, sürecin 

iĢletilmesinde iĢgörenlerin iletiĢim halinde bulunduğu diğer kiĢilerle(müdür, baĢkan 

vb. yöneticiler) arasındaki bilgilendirme kanalının kalitesi ile ilgili bir 

kavramdır(Colquit vd., 2001:426).  Bu durum iĢgörenlerin iĢletme yöneticileri ile 

kurmuĢ olduğu iletiĢim neticesinde oluĢan algılarının davranıĢları üzerindeki etkisi 

olarak da değerlendirilebilir. 

Greenberg(1990b) örgütsel adalet alanında tarihsel süreçte yazılmıĢ çalıĢmalar 

üzerinde yaptığı araĢtırmasında etkileĢim adaletini tanımlarken Bies(1986)‟in iĢletme 

bölümü öğrencileri üzerinde yapmıĢ olduğu çalıĢmalardan bahisle iĢgörenlerce 

algılanan adaletin sadece kazanımların dağıtımı ile ilgili olamayacağı, kazanımların 

dağıtımı esnasında iĢgörenlerin sürece dahil edilmelerinin yanı sıra yöneticilerin süreç 

hakkındaki bilgilendirmeleri esnasında kurulan iletiĢimin iĢgörenlerce nasıl algılandığı 

ile de ilgili olduğu vurgusu yapılmaktadır. 

Yöneticilerce iĢgörenlere samimi saygılı davranıĢlar sergilenmesi ve bunun neticesinde 

iĢgörenlerin kendilerini değerli hissetmeleri etkileĢim adaletinin konusunu 

oluĢturmaktadır(Brockner vd., 1992). 

BaĢka bir ifadeyle etkileĢim adaleti, örgüt içerisinde bilgi ve tecrübelerini belirli bir 

kazanım karĢılığı olarak kullanmaya hazır bulunan iĢgörenlerin, kazanımların nasıl ve 

ne oranda kimlere dağıtılacağı yetkisini elinde bulunduran yöneticilerle süreç 

içerisinde kurmuĢ oldukları iletiĢimin insani normlar(sevgi, saygı, hoĢgörü, anlayıĢ 

vb.) çerçevesinde gerçekleĢmesi veya gerçekleĢmemesi sonucunda iĢgörenlerin 

algılanan adalet durumunun davranıĢları üzerine yansıması olarak da tanımlanabilir. 

Daha önceleri prosedür adaletinin içinde incelenen etkileĢim adaleti, sonraları yapılan 

araĢtırmalarla örgütsel adaletin üçüncü bir boyutu olarak ele alınmaya baĢlamıĢsa da 

etkileĢim adaletinin prosedür adaletinden ayrı ele alınıp alınamayacağı tartıĢması son 

bulmamıĢtır. Bies çalıĢmasında iĢgörenlerin olası adaletsizlik durumu karĢısında 

gösterecekleri tepkiyi muhatap olunan kiĢilerin konumuna göre belirlediklerini ve eğer 

yöneticilerle iletiĢim kuruluyorsa etkileĢim adaleti normlarına göre eĢit düzeydeki 
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çalıĢanlarla veya örgütün tamamı ile iletiĢim kuruluyorsa prosedür adaleti normlarına 

göre tepkilerini belirledikleri iddiasında bulunmuĢtur. EtkileĢim ve prosedür adaletinin 

iki ayrı boyut olmalarını ise bu esas temeline dayandırmıĢtır(Greenberg, 1990b).  

Masterson, vd.(2000)‟da araĢtırmalarında Bies ve Moag(1986)‟ın bulgularına yakın 

sonuçlara ulaĢmıĢ ve etkileĢim adaletinin prosedür adaletinden ayrı olarak örgütsel 

adaletin bir boyutu olduğu vurgusunda bulunmuĢlardır. AraĢtırmacılar konuyu sosyal 

mübadele kuramı çerçevesinde ele alarak prosedür adaletinin örgütün tamamına 

yönelik bir etkisi olduğunu EtkileĢim Adaletinin ise yöneticilerle karĢılıklı kurulan 

iletiĢimin kalitesiyle ilgili olduğunu belirtmiĢlerdir.  

Bu alanda yapılmıĢ baĢka bir çalıĢma ise Lind ve Tyler(1988)‟ ın Prosedürel adaletin 

sosyal psikolojisi üzerine yapmıĢ oldukları çalıĢmadır. Burada araĢtırmacılar EtkileĢim 

Adaletini prosedür adaletinden ayrı bir boyut olarak ele almayıp prosedür adaletine 

etki eden iki ayrı modelden bahsetmiĢlerdir. Bu iki yaklaĢımın dıĢında EtkileĢim 

Adaletinin hem prosedür adaletinin içinde hem de ayrı bir boyut olarak 

değerlendirilebileceğini ifade eden araĢtırmacılarda vardır (Mikula vd.1990).  

Greenberg ve Cropanzano(1993) ise örgütsel adalet sınıflandırması yaptığı 

çalıĢmalarında EtkileĢim Adaletini prosedür adaletinin kiĢiler arası yaklaĢımı olarak 

anlaĢılabileceğini ifade etmekle beraber son zamanlarda bu iki kavramın ayrılmasının 

önem kazandığını vurgulayarak EtkileĢim Adaletinin prosedürler ve kazanımlar 

arasındaki aracı rolünden bahsetmektedir.  

Bu alanda araĢtırma yapan bir diğer araĢtırmacı ise Bies (2001)‟dir. Bies çalıĢmasında 

alanda yapılmıĢ araĢtırmalar ıĢığında kendi kanaatinin örgütsel adaletin dağıtım, 

prosedür ve EtkileĢim Adaleti olarak ayrı ayrı oluĢtuğunu ancak bunlarında 

birbirleriyle iliĢki içerisinde bulunduklarını ifade etmektedir. AraĢtırmacılar prosedür 

adaleti ile EtkileĢim Adaletinin farklarının ortaya konulabilmesi için ölçümlerin ayrı 

ayrı yapılması hususunu ifade etmiĢlerdir.  

Ölçümlerin ayrı yapıldığı çalıĢmalarda faktörler ayrı yüklenmiĢ ve etkileĢim ve 

prosedür adaletini farklı ancak birbiriyle iliĢkili sınıflamıĢtır (Masterson vd. 2002, 

Barling ve Philips 1993, Colquitt vd. 2001). 
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Örgütsel adalet alanında araĢtırma yapan araĢtırmacılardan olan Skarlicki ve 

Folger(1997) örgüt içerisinde iĢgörenlerin EtkileĢim Adaleti algılarının yüksek olduğu 

durumlarda dağıtım ve prosedür adaleti algılarının düĢük olmasının beklenmediğini 

vurgulamıĢtır. Buna göre yönetici pozisyonunda olan çalıĢanların iĢgörenlerle saygılı 

ve kibar iletiĢim kurmaları halinde dağıtım ve prosedür adaletinde yaĢanacak 

aksaklıklar iĢgörenlerce tolere edilebilmektedir.  

Bies ve Moag‟ın (1986) çalıĢmasında iĢ baĢvurusunda bulunan adaylara baĢvuruları 

esnasında görevlilerin kendilerine nasıl davrandıkları sorulmuĢ ve adayların süreç 

içerisindeki iletiĢimi nasıl algıladıkları ölçülmeye çalıĢılmıĢtır. Bu çalıĢma neticesinde 

adayların ortak rahatsızlık ve memnuniyetleri çerçevesinde araĢtırmacılar EtkileĢim 

Adaleti ile ilgili dört kural çıkarımında bulunmuĢlardır. Buna göre; ücret, terfi, ceza, 

izin, statü vb. kazanımların dağıtım yetkilerini elinde bulunduran örgüt içerisinde karar 

verici ve yönetici pozisyonunda bulunan çalıĢanların, karar verme süreçlerini 

iĢgörenlere açıklamada doğru, dürüst, açık ve samimi olmaları doğruluk, karar verme 

süreçlerinin sonuçları hakkında bilgilendirmeleri açıklama, karĢılıklı iletiĢim kurarken 

içten, samimi olma ve kaba davranıĢlardan kaçınma saygı ve önyargılı ifadeler 

kullanma ya da uygunsuz sorular sormaktan kaçınma ise kurallara uygunluk olarak 

tanımlanmıĢtır.  

Greenberg(1993) ise bu dört kuraldan doğruluk ve açıklamayı, bilgisel saygı ve 

kurallara uygunluğu ise EtkileĢim Adaleti olmak üzere iki gruba ayırmıĢtır. Buna göre 

EtkileĢim Adaleti iĢgörenlerin karar alıcı pozisyonundaki yöneticilerin alınan kararları 

iletirken kullandıkları söyleme dair adalet algıları ile ilgiliyken bilgilendirmeye iliĢkin 

adalet ise ücret terfi gibi kazanımların dağıtımlarının ve dağıtıma iliĢkin belirlenen 

kriterlerin belirlendiği sürece dair çalıĢanlara bilgi verilmesi ve bu konuda gerekli 

açıklamaların yapılmasını ifade etmektedir.  

1.2.1.3.1. KiĢilerarası Adalet 

KiĢilerarası adalet kavramı, iĢgörenlerin, elde edilen kazanımların belirlenmesinde 

ilgili prosedürlerin iĢletilmesi sürecine dahil olan yöneticilerin iĢgörenlerle karĢılıklı 

kurmuĢ oldukları iletiĢimin ne derece nezaket, hürmet ve saygı çerçevesinde 

gerçekleĢtiğine dair algılamalarıdır (Eker, 2006: 23). EtkileĢim adaletin algılanması 
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için iki ön koĢul vardır (Colquitt vd., 2001). Bunların birincisi „kiĢilerarası adalet‟ 

algısı olup, çıktılara yönelik tepkilerle ilgili iken ikinci ön koĢul „bilgilendirmeye 

iliĢkin adalet‟ ise karar süreci ile ilgili yapılan bilgilendirmeleri ve sürecin yapısal 

yönünü değerlendirmeye yönelik bilgileri içerdiğinden, sürece yönelik tepkileri 

etkilemektedir (Colquitt vd., 2001).  

Coulquitt(2001)‟e göre, kiĢilerarası adalet; yönetici pozisyonundaki çalıĢanların 

iĢgörenlerle açık ve anlaĢılır iletiĢim kurmasını, rencide edici davranıĢlardan 

kaçınmasını, saygılı olmasını, uygun olarak ifade edilemeyecek, önyargılı ve özel 

sorunlardan kaçınmasını, kararlar hakkında yapılacak olan bilgilendirme ve 

açıklamaların doyurucu ve tatmin edici olmasını ifade etmektedir.  

Özen(2002) kiĢilerarası adaleti tanımlarken, iĢgörenlerin prosedürlerin yerine 

getirilmesi sürecinde kendileriyle iletiĢim kurulması ve kararların açıklanması 

konusunda duyarlıdırlar ve bu iletiĢimin samimiyet ve saygıya dayanması gibi 

normatif beklentiler içerisindedirler (Özen,2002: 115) ifadelerini kullanmaktadır. Bu 

bağlamda, yönetici pozisyonundaki çalıĢanların iĢgörenlere karĢı saygı ve nezaket 

gösterme konularında daha hassas olmaları gerektiği ifade edilebilir. Biess ve 

Moag(1986)‟ın yapmıĢ oldukları bir araĢtırmada (Eker, 2006:23), yönetici 

pozisyonundaki çalıĢanların iĢgörenlere karĢı çok yakından ve ilgili davrandıkları 

zaman, sonuçları itibari ile olumsuz olan bir takım kazanımların bile iĢgörenlerce adil 

algılanabildiği bulgusuna ulaĢılmıĢtır. 

1.2.1.3.2. Bilgilendirmeye ĠliĢkin Adalet  

ĠĢgörenlerin yöneticileri tarafından, örgüt içerisinde alınan kararlar, ödül, terfi, maddi 

olanaklar, performans değerlendirmesi, çalıĢma ortamı gibi unsurların tespit edilmesi 

ve ölçümlerinde kullanılan politika, metot ve prosedürlere dair düzenli bilgilendirme 

yapılmasını ifade etmektedir. Bununla birlikte iĢgörenlerin özlük haklarının takibi ve 

bunlarla ilgili geliĢmeler hakkında bilgilendirmesi hususlarını da kapsar (Coulquitt, 

2001). Sonuçlar kadar sonuçlara götüren yollar hakkında bilgilendirme yapılmasının, 

iĢgörenlerin alınan kararlara katılımı ve örgüte karĢı tutumu noktasında da önem arz 

etmektedir.  Örgüt içerisinde sağlanan bilgilendirme zaman içerisinde örgüte, örgüte 

güven duyan örgütsel bağlılığı atmıĢ iĢgörenler kazandıracaktır çünkü örgütte 
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uygulanan prosedür ve kazanımlarla ilgili bilgilendirmenin yapılması iĢgörende bunun 

devamlı yapılacağı algısını oluĢturarak tedirginlik hissinin yerini güven ve bağlılığa 

bırakması beklenir (Görgülüer, 2013:45).  Alanda yapılmıĢ bazı araĢtırmalar (Saunders 

ve Thornhill, 2004), yöneticilerce alınan kararlar hakkında iĢgörenlerin 

bilgilendirilmesi alınan kararların adil olduğu yönünde algı oluĢtuğunu hatta yeteri 

Ģekilde nazik ve makul nedenlerle söylenebildiğinde istenmeyen kararlar bile kabul 

edilebildiği sonucuna ulaĢılmıĢtır. Son olarak ifade etmek gerekirse iĢgörenlerin 

Bilgilendirmeye ĠliĢkin Adalet algılamalarının yüksek olması örgüt içerisinde güven 

duygusunu artırmaktadır. Burada yöneticilere düĢen bilgilendirme ağını etkin 

kullanarak iĢgörenleri düzenli olarak örgüt stratejileri ve prosedürleri hakkında 

bilgilendirmektir (Saunder ve Thornhill, 2004). 
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BÖLÜM 2: ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

2.1. Sessizlik ve Örgütsel Sessizlik Kavramı 

Bu bölümde örgütsel davranıĢ alanında kendine yakın zamanlarda yer bulmuĢ olan 

örgütsel sessizlik kavramının tanımı yapılarak kavram açıklanmaya çalıĢılacak 

ardından sessizlik kavramının tarihsel süreç içerisinde hangi alanlara konu olduğu ve 

örgütsel davranıĢ alanına nasıl girdiği hakkında bilgi verilmeye çalıĢılacaktır. 

2.1.1. Örgütsel Sessizlik Kavramı Tarihsel GeliĢimi 

Sessizlik kavramı incelendiğinde kavramın birden fazla disiplin tarafından araĢtırmaya 

konu edildiği ve farklı anlamlar yüklendiği görülmektedir. Etik ve felsefe yazınında 

sessizlik ses çıkartmanın yokluğu olarak değil sır saklamayı bilgiyi kasıtlı olarak 

tutmayı ifade eder (Çakıcı, 2007:148). Sessizliğin sosyal iliĢkilerdeki karĢılığı ise, 

sözlü iletiĢim kurulduğunda katlanılması muhtemel zahmet, sıkıntı veya sorunla 

karĢılaĢmaktan kaçınma hali olarak ifade edilebilir (Nakane 2006:2). Kavram Türk Dil 

Kurumunca sesin olmaması, sükût, konuĢmanın olmaması veya açık bir Ģekilde 

anlaĢılabilecek bir davranıĢın sergilenmeyiĢi olarak tanımlanmaktadır (TDK, 2016). 

BaĢka bir ifadeyle sessizlik konuĢmanın yokluğu veya açık bir Ģekilde anlaĢılabilecek 

bir davranıĢın sergilenmemesidir (Dyne vd., 2003). Sessizlikle ilgili kavramsal çift 

anlamlılık kavramın tanımlanmasını zorlaĢtırmaktadır. 

Literatür incelendiğinde sessizlik kavramının farklı dönemlerde araĢtırmacılar 

tarafından tanımlandığı görülmektedir. Tanımların kavramı ve dönemleri 

yansıtabilmesi için kronolojik olarak sıralaması aĢağıdaki gibidir:  
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Tablo 1: Sessizlik Kavramının Kronolojisi 

Otorite(ler) ve 

Yıl 
Kavram Kavramın Öne Çıkan Tanımı 

Hirschman 

(1970) 
Bağlılık 

HoĢnut olunmayan durumlarda, örgüte bağlı 

çalıĢanlar iĢlerin yoluna gireceğinden emin 

bir Ģekilde örgüte bağlılıklarını sessiz bir 

Ģekilde devam ettirirler (Hirschman, 1970). 

Conlee ve 

Tesser 

(1973) 

Sessizlik Etkisi (The 

MUM effect-iyi 

haberlerin 

aktarılması, kötü 

olanların ise 

minimize edilmesi.) 

ĠĢgörenler; iliĢkilerin bozulacağı 

düĢüncesinden dolayı, olumsuz durumları 

içeren bilgileri aktarma konusunda isteksiz 

davranırlar (Conlee ve Tesser, 1973) 

Noelle-

Neumann 

(1974) 

Sessizlik Sarmalı 

DıĢlanma korkusundan dolayı bireyler 

çoğunluğun görüĢünün aksine bir açıklama 

yapmaktan kaçınırlar (Noelle-Neumann, 

1974).  

Peirce vd., 

(1998) 

Sağır Kulak 

Sendromu 

Örgütün çalıĢanların Ģikâyetlerine önem 

vermemesi çalıĢanları sessizleĢtirmektedir 

(Peirce vd., 1998).  

Morrison ve 

Milliken 

(2000) 

Örgütsel Sessizlik 

ĠĢgörenlerin toplu bir Ģekilde iĢ ile ilgili 

konular ve sorunları ifade etmemeleri-

/edememeleri durumu (Morrison ve 

Milliken, 2000).  

Williams 

(2001) 
Sosyal DıĢlanmıĢlık 

Bireyler içinde bulundukları toplumdan 

kendilerini dıĢlanmıĢ olarak hissettiklerinde 

kendilerini tam olarak açıklamayabilirler 

(Williams, 2001).  

Pinder ve Harlos 

(2001) 
ĠĢgören Sessizliği 

Örgüt ile ilgili konularda, iĢgörenlerin 

davranıĢsal, biliĢsel ya da duygusal 

değerlendirmelerinin ve düĢüncelerinin 

değiĢimi etkileyebilme/düzeltebilme 

gücünün olduğu algılanan kiĢilerden 

esirgenmesi olarak tanımlanmaktadır 

(Pinder ve Harlos, 2001). 

Pinder ve Harlos 

(2001) 
ĠĢten Geri Çekilme 

ĠĢgörenler örgüt içerisinde konuĢmanın 

faydasız olduğuna inandıkları anda iĢ ile 

iliĢkilerini kesmek zorunda kalmaktadır 

(Pinder ve Harlos, 2001). 

Van Dyne vd. 

(2003) 

Örgütsel 

VatandaĢlık 

DavranıĢı 

BaĢkalarını düĢünme veya iĢbirliğinden 

dolayı iĢgörenler iĢ ile ilgili fikir ve 

görüĢlerini, baĢkalarına ya da örgüt 

çıkarlarına faydalı olacağını düĢündükleri 

için açıklamayabilirler(Van Dyne vd., 

2003). 
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Kaynak; Barçın, N. (2012). “ĠĢletmelerde Örgütsel Sessizliğin Örgütsel Bağlılık Ve ĠĢ 

Tatminine Etkisi Üzerine Bir AraĢtırma” YayımlanmıĢ Yüksek Lisans Tezi Çukurova 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü. Adana. ss:10-11.  

Tablo 1 incelendiğinde sessizlik kavramının araĢtırmacılar tarafından farklı yönleriyle 

ele alındığı ve birbirine yakın anlamlara gelecek Ģekilde tanımladıkları görülmektedir.  

Brinsfield vd.(2009)‟nin ses ve sessizlik üzerine yapmıĢ oldukları araĢtırmada 

kavramın üç dönemde incelenebileceğini ifade etmektedirler. Buna göre dönemler; ilk 

dönem (the initial wave), ikinci dönem (the second wave) ve güncel dönem(the current 

wave)olmak üzere üçe ayrılmıĢtır. 

Ġlk Dönem(1970-1980 ortaları):Bu dönemde araĢtırmacıların “ses” in 

kavramsallaĢtırılması üzerinde yoğunlaĢtıklarından bahsedilebilir. Ses ve sessizlik 

kavramlarının değiĢik alanlarda farklı anlamlar içerdiği araĢtırmacılarca fark edilmiĢtir. 

Susma etkisi(the mum efect) ve sessizlik sarmalı çalıĢmalarında kavramların 

sınıflandırılması çabaları gösterilmiĢtir (Brinsfield vd. 2009).  

1970‟lerin baĢlarından buyana gelen ses ve sessizlik yazınına bakıldığında tüketici 

davranıĢlarının örgütsel performansa nasıl etki ettiğini sınıflamaya çalıĢan Albert 

Hirschman(1970), “ses”in örgütsel tatminsizliğe etkisi üzerine düĢünen bilinen ilk 

sosyal bilimcidir. Hirschman bu sınıflandırmayı yaparken tüketicilerin 

memnuniyetsizliğinin iki farklı yolla yanıtlanabileceğine karar verdi. Bunlar; 

çıkıĢ(örneğin örgütle iliĢiği kesilenler) ve ses(Ģikâyet etme ve aktif direniĢ 

gösterme)‟dir (Buchananolson vd. 2002). ÇıkıĢ, iĢgörenin örgütle olan bağını keserek 

ayrılmasını ifade ederken ses, iĢgörenlerin Ģikâyette bulunması yanlıĢ bulduğu Ģeyleri 

yönetici pozisyonunda bulunan kiĢilerle tartıĢması ve öneriler sunmasını ifade 

etmektedir (Saunders vd., 1992). Hirschman (1970) daha sadık çalıĢanların çıkıĢ yerine 

ses tepkisi ortaya koyacaklarını dile getirdiği çalıĢması “çalıĢan sesi(employee voice)” 

ve “açıkça konuĢma(speaking up)” konularına ilgi duyan araĢtırmacılar için temel 

kaynak teĢkil etmiĢ ve iĢgörenin tatminsizliğe cevabı hakkında bilgi veren temel 

kaynak olmuĢtur (Buchananolson vd., 2002).  
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Hirschman(1970) sessizliğin ve sesin yazındaki kronolojik geliĢimini ifade ederken 

kavramın tanımlamasında keskin ifadeler kullanmaktan kaçınmıĢtır. Sessizliğin bir 

kabullenilmiĢliğin dıĢında, çalıĢanların yaptığı iĢten tatmin olmamasına rağmen iĢten 

ayrılmayarak “iĢlerin daha iyi olacağına dair bir inançla” sessizliği tercih edebileceğini 

ifade ederek, kavramın sadakatle aynı anlamı karĢılayabileceğini bununla birlikte 

olumsuzluklara karĢı pasif ancak yapıcı bir yanıt olarak değerlendirilebileceğini ifade 

etmiĢtir.  

Hirschman(1970)‟den sonra çalıĢmasıyla yazına katkıda bulunan Farrell(1983) 

tatminsizliğe ihmal kavramını eklemiĢtir. Buna göre iĢ ortamında yaĢadıkları olumsuz 

davranıĢlar neticesinde tatminsizlik yaĢayan iĢgörenler, örgütle bütünleĢmekten 

kaçınarak çevreye karĢı duyarsızlaĢma davranıĢına girebileceklerdir. Farrell “ses” 

kavramının aktif ve yapıcı bir süreci ifade ederken “ihmal”inse pasif ve yıkıcı bir 

sürece iĢaret ettiğini vurgulamıĢtır. 

Ġkinci Dönem(1980ortaları-2000): Bu dönem kavramın bünyesine yeni kavramlar 

alarak araĢtırma çerçevesini geniĢlettiği bir dönem olarak ifade edilebilir. Bu dönemde 

araĢtırmacılar sessizlikle beraber whistleblowing(olumsuz durumların ifĢa edilmesi), 

ilkeli örgütsel muhalefet(principled organizational dissent), konu benimsetme(issue-

selling) ve Ģikayet(complaining) gibi konuları da birlikte incelemiĢlerdir. Bu araĢtırma 

konularını sessizlik kavramı ile yakından ilgili hale gelecek olan sağır kulak 

sendromu(deaf ear syndrome) ve sosyal dıĢlanma(social ostracism) konuları takip 

etmiĢtir. Örgütsel adalet alanında yapılan ilk çalıĢmalarında “ses” kavramı ile 

iliĢkilendirildiği söylenebilir. AraĢtırmacıların zaman içerisinde ses ve sessizlik 

kavramlarının nedenleri ve oluĢma koĢullarına karĢı olan ilgileri bu alanda yapılan 

araĢtırmaların sayısında artıĢa neden olmuĢtur (Brinsfield vd., 2009:12). 

Sessizlik kavramı sonuçları itibari ile farklılıklar arz ediyor olsa da pek çok araĢtırmacı 

tarafından kabul etme olarak tanımlanmıĢtır. Ortak geçmiĢ ve kültürümüzün bir 

yansıması atasözlerimizden olan “sükut ikrardandır”  da bu tanımlamayı destekler 

niteliktedir. Ancak Cohen(1990) sessizliğin her durumda kabul etme olarak 

algılanamayacağını savunmuĢ ve bu durumu iĢgörenler arasında kavramın nasıl 

algılandığını araĢtırarak açıklamaya çalıĢmıĢtır. 
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Güncel Dönem(2000 ve sonraki dönem): Sessizlik kavramı örgütlerde daha önceleri 

de karĢılaĢılan bir durum olmasına rağmen araĢtırmalara konu olması 2000‟li yıllara 

kadar uzanmıĢtır (Pinder ve Harlos, 2001). Morrison ve Milliken(2000)‟in “örgütsel 

sessizlik” ve Pinder ve Harlos(2001)‟un “çalıĢan sessizliği” konulu araĢtırmaları 

sonraki araĢtırmacılara yol gösterici olmuĢ ve kaynak teĢkil etmiĢtir. 

2.1.2. Örgütsel Sessizlik Kavramı 

Morrison ve Milliken(2000) tarafından literatüre kazandırılan örgütsel sessizlik 

kavramı, araĢtırmada; yönetici pozisyonunda bulunan kiĢilerin tutum ve 

davranıĢlarının bir sonucu olarak yorumlanmaktadır. Çakıcı(2010)‟a göre örgütsel 

sessizlik, örgüt çalıĢanlarının iĢle ilgili sorunlarını kasten üstlerine iletmeyip yorum 

yapmaktan kaçınması ve suskun kalmayı tercih etmesidir.  

Van Dyne vd.(2003:1363) örgütsel sessizlik kavramını iĢ ile ilgili bilgi, fikir ve 

görüĢleri açıkça ifade etmekten bilinçli olarak kaçınma olarak tanımlarken 

McGowan(2003:1) örgüt üyeleri tarafından kiĢisel ve örgütsel güçlük ve sorunlara 

iliĢkin ilginin bastırılması olarak tanımlamaktadır.  

BaĢka bir ifadeyle örgütsel sessizlik iĢgörenlerin örgüt içerisinde karĢılaĢtıkları 

herhangi bir olumsuz durum karĢısında sorunun çözümüne yönelik olarak sahip 

oldukları bilgi ve tecrübeleri kullanmaktan geri durup sessizliği tercih etmeleri durumu 

olarak da ifade edilebilir. 

Örgütsel sessizlik kavramına yönelik yapılan tanımlamalar incelendiğinde kavramın, 

iĢgörenlerin yapmakta bulundukları iĢte zaman içerisinde edinmiĢ oldukları bilgi ve 

tecrübelere dayalı olarak mevcut sorunların çözümü ve iyileĢtirmelere yönelik edinmiĢ 

oldukları kanaatleri örgüt içerisinde sorun çözebilme ve karar alabilme yetkisini elinde 

bulunduran yöneticilerden kasıtlı olarak gizlemeleri ve paylaĢmamaları durumunu 

ifade etmektedir. 

Ancak her iletiĢim sorunu sessizlik olarak adlandırılamayabilir. Sessizliğin varlığından 

bahsedilebilmesi için görüĢ ve önerilerin kasıtlı ve bilinçli olarak bildirilmemesi 

gerekmektedir. Bu nedenledir ki ilgili konu hakkında bilgi sahibi olmayan ve 

dolayısıyla katkıda bulunabileceği bir husus bulunmayan bireyin sessizliği örgütsel 
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sessizlik kapsamında değerlendirilemez (Durak, 2012:45). Bununla birlikte konuyla 

ilgili söylenecek bir söz ya da fikrin yokluğunun dıĢında kavram derin ve gizli 

anlamlar barındırmaktadır. Eğer iĢgörenler sessizleĢerek yöneticilerine bir Ģeyler 

anlatmaya çalıĢıyorsa bu durum yöneticiler tarafından doğru okunmalıdır. Çünkü 

iĢgörenlerin davranıĢlarıyla anlatmaya çalıĢtıkları bu durum iĢ performansı, iĢ çıktıları 

ve verimlilikleri ile önemli sinyaller vermektedir (Özdemir ve Uğur, 2012: 259). 

Morrison ve Milliken (2000) iĢgören sessizliği kavramını irdeleyerek örgütsel davranıĢ 

yazınında öncü oldukları bu çalıĢmada, örgütsel sessizlik süreci, iĢgörenlerin sessiz 

kalma nedenleri ve koĢullarını belirlemeye çalıĢmıĢlardır. Bu çalıĢma baĢka 

araĢtırmacılara da ıĢık olmuĢ ve alana yapılan katkılarla sessizliğin kavramsal 

çerçevesi oluĢmaya baĢlamıĢtır (Eroğlu vd., 2011:100).  

Morrison ve Milliken iĢgörenlerin düĢüncelerini paylaĢmada yaĢadıkları sıkıntının 

temelinde yatan sorunun üst düzey yöneticilerle alt kademe çalıĢanlar arasında alttan 

yukarı doğru biçimsel bir geri bildirim mekanizmasının yokluğu ve yöneticilerin farklı 

görüĢleri reddetme eğiliminde olmaları olduğunu belirtmektedir (Huang vd., 2005: 

461-463). 

Morrison ve Milliken‟ den sonra örgütsel sessizlik alanında yapılmıĢ bir diğer önemli 

çalıĢma ise Pinder ve Harlos(2001)‟e aittir. Pinder ve Harlos (2001)‟a göre örgütsel 

sessizlik, iĢgörenlerin yaptıkları iĢe iliĢkin olarak davranıĢsal veya duygusal 

değerlendirmelerini, örgüt içerisinde sorun çözebilme ve karar alabilme yetkisi elinde 

bulunan idarecilere bilinçli olarak yazılı veya sözlü olarak bildirmekten kaçınması 

olarak tanımlanmaktadır. 

Pinder ve Harlos(2001) çalıĢan sessizliğini konu aldıkları çalıĢmalarında sessizliğin 

beĢ tane ikili fonksiyonundan bahsetmiĢlerdir. Buna göre; 

1. “Ġnsanlar sessizlik neticesinde yakınlaĢma ya da tam tersi uzaklaĢma eylemi 

gerçekleĢtirebilirler, 

2. Sessizlik eylemi neticeleri itibari ile ikili iliĢkilere olumlu katkıları olabileceği 

gibi olumsuz etkileri de olabilir, 

3. Bilginin açığa çıkması veya gizlenmesine neden olabilir, 
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4. Sessizlik davranıĢı derin veya sığ bir düĢüncenin göstergesi olabilir, 

5. Bireylerin herhangi bir duruma karĢı geliĢtirdikleri kabulleniĢ ya da reddediĢin 

iĢareti de olabilir.” 

Ġkili fonksiyonlar incelendiğinde kavramın tek taraflıdan ziyade çok yönlü ve karmaĢık 

bir yapıda olduğu göze çarpmaktadır (Barçın; 2012:5). 

2.1.3. Örgütsel Sessizlik Türleri 

Örgütsel davranıĢ konularından biri olan örgütsel sessizlik kavramı farklı zamanlarda 

bilim insanları tarafından araĢtırmaya konu edilmiĢtir. Pinder ve Harlos(2001) 

tarafından çalıĢan sessizliği kavramı geliĢtirilerek razı gösterme sessizliği ve kendini 

koruma yönünde sessizlik olmak üzere ikili gruplama yapılmıĢtır (TaĢkıran, 2011:77). 

Pinder ve Harlos(2001)‟un ikili sınıflandırmasının ardından Van Dyne, Ang ve 

Botero(2003) “çalıĢan sessizliği” ve “çalıĢan sesini” konu aldıkları çalıĢmalarında 

Morrison ve Pinder‟in ikili sınıflandırmalarına ek olarak Prososyal sessizlik (Pro 

Social Silence) kavramını geliĢtirmiĢ ve literatüre katkıda bulunmuĢlardır. Bu bölümde 

örgütsel sessizlik türleri ve çalıĢan sesliliği kavramı açıklanarak, çalıĢan sesliliği 

unsurları açıklanmaya çalıĢılacaktır. 

2.1.3.1.Kabullenici Sessizlik 

Kabullenici sessizlik iĢgörenlerin yaptıkları iĢin yerini tutabilecek bir iĢin varlığından 

haberinin olmaması ya da sınırlı bilgi sahibi olması durumu olarak ifade edilmektedir 

(Pinder ve Harlos, 2001). Bu tip sessizlikte iĢgörenler örgütün mevcut iĢleyiĢini 

kabullenir ve rahatsızlıklarını giderme yoluna gitmez. Bilinçli olarak örgüte dair iĢ ve 

iĢlemlere ilgisizlik göstererek pasif bir davranıĢ içerisine girer. ĠĢ görenin geliĢtirmiĢ 

olduğu bu davranıĢ tevekkül düĢüncesi eksenli olabileceği gibi konuĢmanın hiçbir Ģey 

değiĢtirmeyeceği düĢüncesiyle de olabilir. Ya da mevcut durumu değiĢtirebilecek 

kiĢisel becerisi olmadığı inancı da bu davranıĢta etkili olabilir (Van Dyne v.d., 2003).  

Kabullenici sessizlik örgüt ortamlarında bilindik serzeniĢlerle de kendi gösterir; “boĢ 

ver böyle gelmiĢ böyle gider”, “boĢuna çeneni yorma hiçbir Ģeyi değiĢtiremezsin” 

vb.(GülĢen, 2014:26). Sessizlik türleri incelendiğinde kabullenici sessizliğin sadece 

pasif yapıda bir özellik sergilediği görülmektedir (Van Dyne vd., 2003). 
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2.1.3.2.Savunmacı Sessizlik 

Sessizliğin bu türü ise bilinçli bir sessizliği ifade etmektedir. Buna göre çalıĢan 

konuĢmasının neticesinde ortaya çıkabilecek, birtakım olumsuz sonuçlardan 

çekindiğinden dolayı bilinçli olarak sessiz kalmayı tercih etmektedir (Pinder ve Harlos, 

2001). ĠĢgören burada kabullenici sessizlikteki durumun aksine mevcut pozisyonunun 

baĢka iĢletmelerdeki alternatifleri noktasında bilgi sahibidir ancak mevcut pozisyonunu 

koruyup sahip olduğu birtakım bilgileri, görüĢ ve düĢüncelerini ifade etmekten 

kaçınarak sessiz kalmanın kendisi adına daha iyi sonuçlar getireceği inancını 

taĢımaktadır (Van Dyne vd., 2003). 

2.1.3.3.Prososyal Sessizlik 

Van Dyne vd. (2003) tarafından örgütsel davranıĢ literatürüne kazandırılan kavram 

farklı kaynaklarda koruma amaçlı ve özgeci sessizlik (Oruç, 2015 ve GülĢen, 2015) 

adlarıyla da karĢımıza çıkabilmektedir. Bu çalıĢmada kavram prososyal sessizlik adıyla 

anılacaktır. Kavram iĢgörenlerin edinmiĢ oldukları bir takım bilgi, düĢünce ve 

tecrübelerini örgüt ve çalıĢanların menfaatine olacağı düĢüncesini taĢıyarak açıkça 

ifade etmekten sakınmasını ve sessiz kalması durumunu açıklamaktadır (Sussman, 

2008). Bu süreç örgütün kontrolü dıĢında geliĢen ve iĢgörenlerce gönüllü olarak 

sergilenen bir davranıĢtır. 

2.1.4. ÇalıĢan Sesliliği 

Sessizliğin zıttı olarak ifade edilen çalıĢan sesliliği kavramı iĢgörenlerin örgütte 

kullandıkları, üstleri etkileme, açıkça konuĢma, konu benimsetme, ses çıkartma, ihbar, 

ilkeli örgütsel muhalefet ve sorumluluk alma gibi konuĢma biçimleri olarak ifade 

edilmektedir (Brinsfield, 2009:28-29). Farklı konuĢma biçimlerinin olmadığı 

örgütlerde ise sessizlik olgusu varlığını sürdürmektedir. 

2.1.4.1. Yöneticileri Etkileme 

Örgütte hiyerarĢik yapı içerisinde daha üst seviyede bulunan yöneticilere ulaĢabilmek 

için iĢgörenlerin üstleri ile olan iliĢkilerinde temkinli davranarak amiri pozisyonunda 

olan kiĢileri etkileme giriĢimi olarak tanımlanabilir (Çakıcı, 2010:10, Premeaux, 
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2001:8, Ralston, vd., 2005:322). ĠĢgörenlerin üst yöneticilerini etkilemek için 

sergiledikleri tavırlarda yöneticilerinin kiĢilik özelliklerine göre tavır almaktadırlar. 

ĠletiĢime açık sevecen iliĢkiler kuran yöneticiler olduğunda iĢgörenler daha istekli ve 

rahat davranıĢlar sergilerken, antipatik kapalı iletiĢim biçimi sergileyen sert yöneticiler 

olduğunda ise çekingen ve tutuk davranıĢlar sergilemektedirler (Yagil; 2006: 51). Bazı 

durumlarda ise iĢgörenler yakaladıkları fırsatları kullanmaları halinde kendileri için 

olumsuz bir durum oluĢturacağı endiĢesi ile giriĢimde bulunmaktan çekinirler. Bu 

değerlendirilemeyen fırsatlar iĢgörenler arasında ya sessizleĢmeye ya da kendi 

aralarında konuĢma davranıĢlarına yol açar (Durak, 2012:11). 

2.1.4.2.Açıkça KonuĢma 

ĠĢgörenlerin örgüt içerisinde karĢılaĢtıkları sorunlara yönelik üretmiĢ oldukları çözüm 

önerilerini açıkça ifade edebilmeleri durumudur. Bu durum iĢ görenlerin örgüt politika 

ve uygulamaları ile prosedürlere yönelik düzeltme isteğinden ortaya çıkmaktadır 

(Özgen ve Sürgevil, 2009:306, ġehitoğlu, 2010:31, Çakıcı; 2007). Yazın 

incelendiğinde iĢgörenlerin güven ortamı tesis edilmiĢ örgütlerde fikir beyan etme 

eğiliminde oldukları ancak konuĢmanın bir fayda sağlamayacağına inanıldığı 

durumlarda ise sessizliğin tercih edildiği görülmektedir (Çakıcı, 2010:11, Barçın, 

2012:14, Morrison ve Milliken, 2000). 

Uluslararası ileri düzey teknoloji Ģirket personelleri kapsamında yapılan nitel bir 

araĢtırmada (Edmondson ve Detert, 2005); örgüt içerisinde ilgi görmeyen, popüler 

olmayan konularda açıkça konuĢan iĢgörenlerin; bezdirildiği, iĢten çıkarıldığı ya da 

küçük düĢürüldüğü inancının yüksek olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır (Çakıcı, 2007). 

2.1.4.3.Konuyu Benimsetme 

Örgüt içerisinde karar mekanizması olarak da ifade edilen yöneticilerin iĢletme için 

stratejik öneme sahip olduğu düĢünülen konuları önem sırasına koyarak örgüt içi 

durum ve geliĢmelere dikkat çekmeleri ve bununla ilgili düĢüncelere yer verilmesini 

ifade etmektedir (Piderit ve Ashford, 2003:1479, Özgen ve Sürgevil, 2009:306). 

Açıkça konuĢma gibi konu benimsetme de örgüt Ģartlarının iyileĢtirilmesi için 

yapılmakta olan bir eylem olup sessizliğin zıddı bir durumdur. Örgüt için önemli olan 
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stratejik konuların dile getirilmesi durumu yöneticiler arasında iletiĢimin sağlanıp 

sağlanamaması ile ilgili bir durumdur. Üst düzey yöneticilerle orta düzey yöneticiler 

arasındaki iletiĢimde üst düzey yöneticiler sorun dinleme ve çözüm odaklı bir giriĢim 

içerisinde bulunursa örgütsel baĢarıda geliĢme beklenirken aksi durumda sessizlik 

ortamının oluĢması beklenmektedir (Çakıcı, 2010:12). 

2.1.4.4.Ses Çıkarma 

ĠĢ görenlerin herhangi bir zorlama ve baskı hissetmeksizin rahatsızlık duyduğu 

konuları belli etme, koĢulların iyileĢebilmesi ve örgütün değiĢimi için önerilerde 

bulunmasıyla birlikte rahatsızlıklarını ilgili kiĢilere bildirebilmesi gibi açıkça 

konuĢmayı ifade eder (Dyne vd., 2003:1369, Erol, 2012:47 ve Çarıkçı, 2000:160).  

Ses çıkarma davranıĢında öncelikli amaç kiĢisel memnuniyetsizliklerin, giderilebilmesi 

umuduyla dile getirilmesidir. ĠĢgörenler ses çıkarma eylemlerini bireysel 

gerçekleĢtirebilecekleri gibi sendikalarla, kitle iletiĢim araçları vasıtasıyla kamuoyunu 

seferber edebileceği gibi, kurum içi kanalları kullanarak da taleplerini, ricalarını ve 

eleĢtirilerini doğrudan ileterek gerçekleĢtirebilir (Barçın, 2012:15, Özgen ve Sürgevil, 

2009:306).  

2.1.4.5.Ġhbar(Whistleblowing) 

Ġhbar kavramı günlük konuĢma dilimizde yaygın olarak kullanılmakla beraber örgütsel 

davranıĢ alanında yazında sorun bildirme, whistleblowing veya bilgi uçurma gibi 

kavramlarla da karĢılanmaktadır. Kavram iĢgörenlerin iĢ ortamında Ģahit oldukları 

olumsuz durumları sorun çözebilme yetkisini elinde bulunduran kurum içi yetkililere 

iletip çözüm bulamaması halinde kurum içinde sorunu çözebilecek daha yetkili kiĢilere 

ya da kurum dıĢından sorunu çözebilme gücünü elinde bulunduran resmi mercilere 

bilgi verilmesini kapsamaktadır (Near ve Miceli, 1985). Burada önemli olan husus 

iĢgörenin ihbar yapmakta ki amacının kamu yararını gözetiyor olmasıdır. Ġhbarcı eğer 

bilgiyi kurum içerisindeki yetkililere ulaĢtırır ise bu içsel ihbarcılık(internal 

whistleblowing) kurum dıĢındaki yetkililere ulaĢtırırsa dıĢsal ihbarcılık(external 

whistleblowing) olarak adlandırılır. 
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2.1.4.6.Ġlkeli Örgütsel Muhalefet 

ĠĢgörenlerin örgüt içerisindeki yöneticiler, uygulamalar ve örgüt politikalarını 

değiĢtirmek veya karĢı durmak için, mevcut yönetim ve uygulamalara bilinçli karĢı 

duruĢ sergilemeleri olarak tanımlanmaktadır (Premeaux, 2001:4, Çakıcı, 2007:152 ve 

Erol; 2012:49). Bununla birlikte iĢgörenler, mevcut yönetim ve uygulamalara muhalif 

olmanın kendilerini örgüt içerisinde istenmeyen adam olarak göstereceğini, 

cezalandırılacağı veya dıĢlanacağı düĢüncesini taĢımaktadırlar (Çakıcı, 2010:15). 

2.1.4.7.Sorumluluk Alma 

Açıkça konuĢmaya benzeyen inisiyatif alma olarak da ifade edilebilecek olan 

sorumluluk alma kavramı yazında yeni yeni kendine yer bulmaktadır. Kavram iĢin 

yapılıĢ Ģeklinde ve iĢlevinde değiĢikliğe gitmeyi ve gönüllü yapıcı davranıĢ bütününü 

ifade etmektedir. Aynı zamanda kavram bünyesinde informel bir liderliği de 

barındırmaktadır (Premeaux, 2001:8, Erol, 2012:48). 
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BÖLÜM 3: ÖRGÜTSEL ADALET VE ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ĠLĠġKĠSĠ 

Örgütsel adaletin örgütsel sessizlik üzerinde etkili olabileceğini açıklamak için 

kullanılabilecek kuramsal çerçeveyi Sosyal Mübadele Kuramı (Blau, 1964), EĢitlik 

Kuramı (Adams, 1965)ve Sessizlik Sarmalı Kuramı (Neumann, 1974) sağlamaktadır. 

Bu nedenle bu bölümde bu üç kuram açıklanarak ardından örgütsel adalet ve örgütsel 

sessizlik iliĢkisine dair yapılan görgül araĢtırma sonuçlarına değinilecektir. Daha sonra 

da kuram ve araĢtırma sonuçlarının ıĢığında geliĢtirilen hipotezler ve araĢtırma modeli 

sunulacaktır. 

3.1.Kuramsal Çerçeve 

3.1.1.Sosyal Mübadele Kuramı 

Blau(1964) tarafından geliĢtirilip örgütsel davranıĢ yazınına kazandırılan Sosyal 

Mübadele Kuramı kavramı(social exchange theory) alanda yapılan araĢtırmaların 

temelini oluĢturmaktadır.  

Buna göre Blau(1964) kuramda sosyal mübadele ve ekonomik mübadele olmak üzere 

çalıĢanlar ve örgütleri arasında iki tür iliĢkiden bahsetmektedir. Sosyal mübadele 

iliĢkisi kiĢiler arası herhangi bir zorunluluktan bağımsızdır (Foa ve Foa, 1980). Burada 

bir birey diğerine herhangi bir katkıda bulunmuĢsa diğerinin de buna aynı Ģekilde 

karĢılık vermesi beklenir. Ancak bu karĢılığı sınırlayan zaman ve nitelik kısıtı yoktur. 

Gönüllülük esastır zorunluluk söz konusu değildir. KiĢiler arasında gerçekleĢen 

faydalandırma iliĢkisinde mübadeleye bahis konu, bir pazarlık unsuru olarak görülmez 

ve maddi bir karĢılık temeline oturtulmaz. Bu nedenle bu mübadele neticesinde elde 

edilen kazanımların ileriye dönük olarak niteliği belli edilmemiĢ bir takım 

sorumluluklar yüklüyor olması sosyal mübadele iliĢkisini ekonomik iliĢkiden ayıran en 

önemli özelliklerindendir. Bu kiĢiler arası gerçekleĢen ikili iliĢkide elde edilen kazanım 

karĢılıklı güven ve arkadaĢlığın ifadesi olarak kabul edilir (Gürbüz, 2006). 

Ekonomik mübadele iliĢkisi sosyal mübadele iliĢkisinin aksine gönüllü ve iĢbirlikçi 

davranıĢlardan uzak sözleĢmeler vb. gibi resmi bir takım prosedürlere 

dayanmaktadır(sözleĢmeler vb.). Buradaki yarar, karĢılıklı faydadan daha çok 

maddiyata dayalıdır (Moideenkutty, 2005).  
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Kuram incelendiğinde iĢgörenlerin de iĢverenleriyle benzer bir iliĢkiye sahip oldukları 

söylenebilir. Bu iliĢki iĢ gören açısından ilk amiri ve örgütle mübadele iliĢkisi olmak 

üzere iki yönde geliĢir.  

Bunlardan ilki iĢgörenin ilk amiri ile olan mübadelesinde karĢılıklı iletiĢimin kalitesini 

ifade eden lider ve üye mübadelesidir. Diğeri de iĢgörenin örgütle kurduğu iliĢkinin 

kalitesini ifade eden örgütsel destek algısıdır (Masterson vd. 2002).  

Bu bağlamda görülmektedir ki örgütler çalıĢanlarına bir takım kazanımlar verdiğinde 

iĢgörenler bu duruma olumlu olarak karĢılık verme gereksinimi duymaktadırlar. Diğer 

bir ifadeyle çalıĢanlar iĢ ortamında adilliği algıladıklarında göstermeleri gereken 

performanstan daha fazla performans ortaya koyabilirler (Moorman, 1991; Niehoff ve 

Moorman, 1993). Bu noktada görülmektedir ki adalet algılayan iĢgörenin örgütsel 

sessizlik davranıĢı sergilemesi beklenmemektedir.  

Örgütsel adaletin örgütsel sessizlik üzerine etkisini araĢtırdığımız bu çalıĢmada sosyal 

mübadele kuramı araĢtırma sorumuzun çözümüne kaynak teĢkil etmesi itibari ile 

araĢtırmanın kuramsal alt yapısını oluĢturmaktadır. 

3.1.2. EĢitlik Kuramı 

Örgütsel adalet konusunun temelini oluĢturur nitelikteki Adams'ın hakçalık, eĢitlik 

kuramı sosyal mübadele kuramının bir uzantısı niteliğindedir.  

EĢitlik kuramı özde bireyin kendini diğer bireylerle Ģartlar veya sahip oldukları 

bakımından bir karĢılaĢtırmaya gittiğinde eĢit hissedip hissetmemesi ile ilgilidir 

(Adams, 1965).  

Adams kuramın açıklamasını yaparken iki değiĢkenden yararlanmaktadır. 

Girdiler(inputs) ve çıktılar(outputs). Girdiler; bireylerin örgüte katıldıklarında 

beraberlerinde getirdikleri deneyim, eğitim, yetenek, yaĢ, performans vb. beceriler 

olarak ifade edilirken çıktılar; bireylerin örgütün verimliliği için ortaya koydukları ve 

ileriye dönük örgütte kendi menfaatleri için bir sermaye olarak kullandıkları becerileri 

neticesinde elde ettikleri terfi, ücret, statü vb. durumlar olarak tanımlanmaktadır (Irak, 

2004:28).  
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Bu bağlamda bireyler örgüte yapmıĢ oldukları katkı oranında yani girdi oranında çıktı 

beklentisine girmektedirler. Birey yapmıĢ olduğu oranlama neticesinde yani örgüte 

yapmıĢ olduğu katkılar neticesinde elde ettiği kazanımları baĢkalarının kazanımları ile 

karĢılaĢtırmaya gider (Greenberg, 1996:24). 

 Bu karĢılaĢtırmanın neticesinde birey olumsuz yönde eĢitsizlik hissederse hakça 

olmayan bu olumsuz davranıĢı, performans düĢüklüğü gösterme, zam isteme veya iĢten 

ayrılma gibi davranıĢsal veya biliĢsel tepkiler gösterme yoluyla değiĢtirmeye gider. 

Birey baĢkalarıyla kendi kazanımlarını karĢılaĢtırması neticesinde girdilerinden çok 

çıktı elde etiğini hissettiği takdirde bu defa kendini üzgün ve suçlu hissedebilir (Irak, 

2004:28). 

EĢitlik kuramı, bir takım sosyal konuların açıklanmasına yardımcı olmasına rağmen 

pek çok yönden araĢtırmacılar tarafından eleĢtirilmiĢtir (Cropanzano vd., 2001). 

EleĢtiriler kuramın iliĢkideki tarafları sadece güdüsel ve biliĢsel varsayımlar 

çerçevesinde tanımlamıĢ olması nedeniyle eksik olduğu üzerinde yoğunlaĢmıĢtır. 

Ancak yine de Adams‟ın sonradan, eĢitsizlik durumunda ortaya çıkan gerilimi 

azaltmak amacıyla kullanılan yolları açıklamak için Festinger‟in BiliĢsel ÇeliĢki 

Kuramından (Cognitive Dissonance Theory) yararlanması önemli bir katkı olarak 

değerlendirilmiĢtir (Beugré, 1998).  

Kurama yönelik diğer bir eleĢtiri konusu ise kiĢisel değiĢkenlik durumunun göz ardı 

edilmiĢ olması hususudur. Miles vd.(1994) bu hususu göz önünde bulundurarak 

“denklik duyarlılığı” kavramını geliĢtirmiĢlerdir. Bu kavram insanların hakkaniyete 

yaklaĢımlarını 3 grupta toplamıĢtır. Buna göre birinci gruptaki insanlara göre denklik, 

eğer kiĢinin kazanımları karĢılaĢtırma yaptığı kiĢilerin kazanımları ile eĢitse hakkaniyet 

sağlanmıĢtır ve bu kiĢiler "denkliğe duyarlı" kiĢiler olarak tanımlanmaktadır. Ġkinci 

gruptaki insanlarsa kazanımlarının diğerlerinden daha fazla olmasını tercih eden 

kiĢilerdir ve bu tip insanlar "alıcı tip" olarak tanımlanmaktadır. Üçüncü ve sonuncu 

grup ise kendi kazanımlarının diğerlerinden daha düĢük olmasını arzu eden ve bu 

gerçekleĢtiğinde daha mutlu olan gruptur ve bu gurupta "verici tip" olarak 

tanımlanmaktadır (Atalay, 2007:5). 
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Bireyin eĢitsizlik hissetmesi durumunda performans düĢüklüğü, sessizlik, iĢten ayrılma 

vb. davranıĢlar sergilemesi (Organ, 1988; Moorman, 1991), araĢtırmamızın da temelini 

oluĢturan örgütsel sessizlik kavramını açıklar niteliktedir. Kendi katkı kazanım oranı 

ile karĢılaĢtırma yaptığı çalıĢanın katkı kazanım oranı arasında adaletsizlik algılayan 

bireyin, katkısını azaltmak için örgütsel meselelerle ilgili konuĢmaması beklenebilir. 

Bu nedenle Adams‟ın eĢitlik kuramı araĢtırmanın kuramsal çerçevesinde yer 

almaktadır. 

3.1.3. Sessizlik(Suskunluk) Sarmalı 

Sessizlik sarmalı Kuramı Alman siyaset bilimci Elisabeth Noelle-Neumann(1974) 

tarafından geliĢtirilen bir siyaset bilimi ve kitle iletiĢim kuramıdır ve kuramın çıkıĢı 

siyasi partilerin seçim öncesi ne kadar oy alacaklarının tahmin edilmesi çalıĢmalarına 

dayanmaktadır. Bireyin sahip olduğu düĢüncenin, parçası olduğu topluluğun(sınıf, 

hastane, belediye otobüsü, orduda yemekhane, akraba ziyareti vb.) kabul ettiği genel 

geçer doğrularla uyuĢmaması durumunda birey dıĢlanmak korkusuyla düĢüncelerini 

ifade etmekte kendini sınırlar ve vazgeçer. Ancak birey düĢüncesinin toplum nezdinde 

kabul görmeye baĢladığını sezerse kendi düĢüncesini yüksek sesle dile getirmeye 

baĢlar (Noelle-Neumann, 1974:43, Rigel, 2000:32). 

Bowen ve Blackmon(2003)sessizlik sarmalı kavramını örgüt açısından ele alarak 

iĢgörenlerin örgüt içi desteği sağladıklarında düĢüncelerini ifade edebileceklerini aksi 

takdirde sessizliği tercih edeceklerini ifade etmiĢlerdir. Bununla birlikte iĢgörenler 

örgütün diğer üyelerinin fikir beyan etmeye karĢı olduklarını düĢünüyorlarsa, ya yanlıĢ 

beyanatta bulunacaklardır ya da sessizliği tercih edeceklerdir (Blackmon ve Bowen; 

2003:1397) Ģeklinde tanımlamaktadırlar. 

ġekil 1: Sessizlik (suskunluk) Sarmalı 
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Kaynak: Sessizlik Sarmalı (Bowen ve Blackmon, 2003: 1396-1397) 

Sessizlik Sarmalı Kuramında dört temel faktör söz konusudur bunlar;  

1. Birey ya da grup kendi görüĢlerinin toplum tarafından kabul görmeyeceğini 

biliyordur ancak kaybedeceği bir Ģey olmadığına inanarak ya da inanmayarak 

sarmaldan çıkarlar veya zaten her zaman azınlık tarafında olacaklarının farkındadırlar 

ve bu nedenle görüĢlerinden taviz vermezler. 

2. Bir mesajın kitle iletiĢim araçları vasıtasıyla sürekli tekrarlanması suretiyle 

genel geçer bir düĢünce olduğunun benimsetilmesi diğer bir ifadeyle toplumsal algı 

oluĢturulması. 

3. Fikirleri nedeniyle aykırı olarak kabul gören grup ile görüĢleri genel geçer 

addedilen gruba dahil olmak arasında, dıĢlanma endiĢesiyle açık fikir beyan edemeyen 

kararsız kalan kiĢiler. 

4. Kuramda esas olan doğru ya da yanlıĢı ortaya çıkarmak olmadığı gibi sadece 

iki grubun ya da düĢüncenin birbirleri üzerlerine etkisini incelemekte değildir. Birden 

fazla değer yargısının(siyasi görüĢ, dini inanıĢ, kanı, yaklaĢım vb.) oluĢturduğu iklim 

içerisinde sessizlik Kuramı eğilimlerinin hangi yönde olduğu ve zamanla değiĢkenlik 

gösterip göstermediğini araĢtırır (Noelle-Neumann, 1974). 

Yukarıda yapılan tanım ve kuramın özellikleri ıĢığında ifade etmek gerekirse kuram 

bireyin sessiz kalırken birtakım dengeleri gözettiğini belirtmektedir (Noelle-Neumann, 

1974). Yani birey bazen kendine ait görüĢleri bildirerek kendini ifade edebilme 

hürriyetini iĢten ayrılmamaya, toplum tarafından kabul görmeye, dıĢlanmamaya veya 

baskı görmemeye tercih edebilmektedir.  

Kuramın bu ve benzer özellikleri göz önünde bulundurulduğunda örgütlerde 

gerçekleĢen sessiz kalma davranıĢını açıklamaya çalıĢan örgütsel sessizlik kavramının 

kuramsal alt yapısını teĢkil etmektedir.   
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3.2.Örgütsel Adalet ile Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisine Dair Görgül AraĢtırmalar 

Örgütsel adaletin çalıĢan sessizliğini azaltacağı veya tersine adaletsizliğin örgütlerde 

sessizliğe neden olacağı düĢüncesine yol açan kuramların ardından, bu düĢünceyi 

destekleyen araĢtırmalara bakıldığında genel olarak çalıĢanların adalet algısı ve 

sessizlik davranıĢları arasında negatif iliĢki olduğu görülmektedir. 

Alanda yapılmıĢ çalıĢmalar incelendiğinde Pinder ve Harlos(2001)‟un örgütler ve 

askeri ortamları konu alarak yayınlamıĢ oldukları “Adaletsizliğe Tepki Olarak 

Sessizlik” baĢlıklı çalıĢma karĢımıza çıkmıĢtır. Yazarlar kavramı Adaletsizlik Kültürü, 

Sağır Kulak Sendromu ve Sessizlik Ġklimi kavramları çerçevesinde ele almıĢ ve 

değerlendirmiĢlerdir. Buna göre Örgütsel Sessizlik kavramının, doğru 

kavramsallaĢtırılamamasından kaynaklı olarak kavramın ilk baĢlarda antropoloji ve 

sosyoloji alanlarında olduğu kadar ilgi görmediğinden ve son dönem ilgi görmeye 

baĢladığından bahsetmektedirler.  

Yaptıkları araĢtırma neticesinde Pinder ve Harlos, (2001) bir takım bulgulara 

ulaĢmıĢlardır. Buna göre çalıĢanın sessizliği seçmesinde ki öncelikli neden örgüt 

içerisinde haksızlığa uğradığı düĢüncesi olabilir. Ve çalıĢan bu duruma tepki olarak 

sessizliği seçebilmektedir. Ve sessizlik davranıĢı diğer örgütsel davranıĢlarında bir 

nedeni olarak incelenebilir. Bir diğer bulgu ise sessizlik kavramının pozitif iyi huylu 

örgütsel koĢullar olarak değerlendirilmesinin bir hata olduğu yönündedir. Çünkü 

kavram ret anlamına gelmektedir. 

Konuyla ilgili Türkiye‟de yapılan araĢtırmalara bakıldığında özellikle son yıllarda ilgi 

gördüğü söylenebilir. Özçınar vd.(2015) tarafından beĢ iĢletmede 337 çalıĢanla yüz 

yüze görüĢme yoluyla örgütsel adaletin örgütsel sessizlik üzerine olan etkisinin 

ölçülmeye çalıĢıldığı çalıĢmada örgütsel adaletin alt boyutları ile örgütsel sessizlik alt 

boyutları arasında negatif yönlü iliĢki tespit edilmiĢtir. 

Emre(2010) tarafından Kocaeli Üniversitesi Teknopark çalıĢanları üzerinde yapılan 

çalıĢmada çalıĢanların örgütsel adalet algıları ve boyutları(dağıtım, prosedür, etkileĢim 

ve bilgilendirmeye iliĢkin adalet) ile örgütsel sessizlik ve boyutları(savunmacı, 

özgüvensiz, iliĢkisel, razı/kabulcü, sapkın/anormal sessizlik) arasındaki iliĢkileri 
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incelenmiĢ ve yapılan analizler sonucunda örgütsel sessizlik davranıĢı üzerinde 

örgütsel adaletin negatif yönlü bir etkisi olduğu bulgusuna ulaĢılmıĢtır.  

ĠĢleyici(2015) tarafından Zonguldak‟ta çalıĢan öğretmenler üzerinde yapılan 

araĢtırmada örgütsel adaletin örgütsel sessizlik üzerine etkisi demografik özellikler 

üzerinden( YaĢ, Cinsiyet, Kıdem, Mezun olunan okul türüne ve ÇalıĢma süresine göre). 

Analiz sonuçları yorumlanırken öğretmenlerin Örgütsel Adalet algılarının Örgütsel 

Sessizlik üzerine etkisi %0.01 ve %0.05 düzeylerinde anlamlı olduğu tespitine yer 

verilirken bu iliĢkinin yönü hakkında bir bilgi verilmemiĢtir. YaĢ, Cinsiyet, Kıdem, 

Mezun olunan okul türüne göre ve ÇalıĢma süresine gibi ifadelerden oluĢan 

demografik özelliklerin düĢük düzeyde örgütsel sessizlik üzerinde etkisi olduğu 

tespitinde bulunulmuĢtur. Örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik arasında orta düzeyde 

anlamlı bir iliĢkiye ulaĢılmıĢtır. 

Güvenli(2014) tarafından yapılan araĢtırmada Ankara Sincan Ġlçe Emniyet 

müdürlüğünde görev yapan 150 güvenlik görevlisi üzerinde Örgütsel Adalet ve 

TükenmiĢliğin Örgütsel Sessizlik Üzerindeki Etkisi tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. Analiz 

sonuçlarına göre örgütsel adalet algısının alt boyutlarından olan Dağıtım Adaleti ile 

örgütsel sessizlik arasında anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢse de örgütsel adalet 

algısının diğer alt boyutları olan etkileĢim ve bilgilendirme adaleti ile prosedür adaleti 

arasında anlamlı bir iliĢki ortaya çıkmamıĢtır. 

Ünlü(2015) tarafından Balıkesir Bandırma‟da görev yapan 350 öğretmenle yapılan 

çalıĢmada öğretmenlerin örgütsel adalet algıları ve örgütsel sessizlik düzeyleri 

arasındaki iliĢki araĢtırılmıĢtır. AraĢtırma neticesinde öğretmenlerin dağıtımsal, 

iĢlemsel ve etkileĢimsel adalet algıları ile savunmacı sessizlik düzeyleri arasında 

negatif yönlü, korumacı ve kabullenici sessizlik düzeyleri ile pozitif yönlü bir iliĢki 

olduğu tespit edilmiĢtir. 

Örgütsel adalet ile örgütsel sessizlik boyutları arasında negatif iliĢki beklerken sadece 

örgütsel sessizliğin alt boyutlarından olan prososyal sessizlik ile pozitif iliĢki 

beklenmektedir. ÇalıĢanların dağıtım adaleti algıladıkları ortamda prososyal sessizlik 

davranıĢı sergilemeleri beklenmektedir çünkü prososyal sessizlik davranıĢında 

savunmacı ve kabullenici sessizlik davranıĢının aksine bireysel yarar gözetmeksizin 
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örgüt menfaatine bir sessiz kalma davranıĢı söz konusudur. Bu nedenle Dağıtım adaleti 

ile prososyal adalet iliĢkisinin pozitif yönlü olmasını bekliyoruz hipotezimiz prososyal 

sessizliğin pozitif yüklenmesi üzerine kurulmuĢtur. 

Yukarıda açıklanmaya çalıĢılan kuram ve araĢtırma sonuçlarına dayanarak geliĢtirilen 

araĢtırma modeli ve hipotezler aĢağıda sunulmaktadır. 
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BÖLÜM 4: ÖRGÜTSEL ADALET ALGISININ ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

ÜZERĠNE ETKĠSĠNĠ BELĠRLEMEYE YÖNELĠK BĠR ARAġTIRMA 

Bu bölümde araĢtırmanın amacına, modeline, hipotezlere, evren ve örneklemine, veri 

toplama araçlarına ve kullanılan ölçeğe ait bilgilere yer verilmiĢtir. 

4.1 AraĢtırmanın Amacı 

Bireylerin, ödüllendirilme beklentisi (saygılı davranılma, onurlandırılma, arkadaĢlık, 

ciddiyet vb.) içinde sosyal iliĢkilere girdiği ve bu iliĢkileri sürdürmesi temeline 

dayanan Sosyal Mübadele Kuramı (Blau, 1964) bireyin sahip olduğu kazanımları 

baĢkalarının kazanımlarıyla karĢılaĢtırarak tatmin ya da tatminsizlik yaĢaması temeline 

dayanan EĢitlik Kuramı (Adams, 1965) ve bireyin ait olduğu toplumda çoğunluk 

tarafından genel geçer olarak kabul görmüĢ davranıĢ veya görüĢe karĢı aykırı bir görüĢ 

veya davranıĢ sergilemekten, dıĢlanma vb. korkularla kendini alı koyması temeline 

dayanan Sessizlik Sarmalı (Noelle-Neumann, 1974) Kuramlarını temel alarak 

çalıĢanların örgütsel adalet algılarının örgütsel sessizlik üzerine olan etkisini 

açıklayabilmek bu araĢtırmanın amacını oluĢturmaktadır. 

4.2.AraĢtırmanın Modeli Ve Hipotezler 

Tezin üçüncü bölümünde açıklanan kuram ve araĢtırma sonuçlarına dayanarak 

çalıĢanların örgütsel adalet algılarının örgütsel sessizliklerini etkileyeceği düĢünülen 

bu araĢtırmanın modeli ve araĢtırma hipotezleri aĢağıdaki gibidir. Model 

oluĢturulurken örgütsel adalet kavramı üzerinde yapılan araĢtırmalar incelenmiĢ ve 

kavramın Dağıtım adaleti, Prosedür adaleti ve EtkileĢim Adaleti olmak üzere üç 

boyutuyla ele alındığı görülmüĢtür (Chan,2007, Yürür ve Mengenci, 2014, Cohen-

Charash ve Spector, 2001). Bu çalıĢmada da örgütsel adalet kavramı bu üç boyutuyla 

ele alınarak aĢağıda Ģekil üzerinde açıklanmaya çalıĢılan modelle örgütsel adaletin 

örgütsel sessizlik üzerindeki etkisi incelenecektir. 
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ġekil 2: AraĢtırmanın Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hipotez 1. ÇalıĢanların dağıtım adaleti algılarının kabullenici sessizlik üzerinde 

negatif etkisi vardır. 

Hipotez 2. ÇalıĢanların dağıtım adaleti algılarının savunmacı sessizlik üzerinde negatif 

etkisi vardır 

Hipotez 3. ÇalıĢanların dağıtım adaleti algılarının prososyal sessizlik üzerinde pozitif 

etkisi vardır 

Hipotez 4. ÇalıĢanların prosedür adaleti algılarının kabullenici sessizlik üzerinde 

negatif etkisi vardır. 

Hipotez 5. ÇalıĢanların prosedür adaleti algılarının savunmacı sessizlik üzerinde 

negatif etkisi vardır. 

Hipotez 6. ÇalıĢanların prosedür adaleti algılarının prososyal sessizlik üzerinde pozitif 

etkisi vardır. 

Hipotez 7. ÇalıĢanların EtkileĢim Adaleti algılarının kabullenici sessizlik üzerinde 

negatif etkisi vardır. 

 

Örgütsel Sessizlik 

Kabullenici 

Sessizlik 

Savunmacı 

Sessizlik 

 

Prososyal 

Sessizlik 

 

Dağıtım adaleti 

Prosedür adaleti 

 

EtkileĢim Adaleti 

Örgütsel Adalet 



43 

 

Hipotez 8. ÇalıĢanların EtkileĢim Adaleti algılarının savunmacı sessizlik üzerinde 

negatif etkisi vardır 

Hipotez 9. ÇalıĢanların EtkileĢim Adaleti algılarının prososyal sessizlik üzerinde 

pozitif etkisi vardır 

4.3.AraĢtırmanın Evreni ve Örneklemi 

AraĢtırmanın evrenini Yalova ilinde faaliyet gösteren turistik otel çalıĢanları 

oluĢturmaktadır. AraĢtırma örneklemi belirlenirken maddi olanaklar ve zamanın 

kısıtlılığından dolayı kolayda örneklem yöntemi kullanılmıĢtır. 

ÇalıĢma kapsamında Yalova‟da faaliyet gösteren 7 otelin çalıĢanlarına ulaĢılabilmiĢ ve 

çalıĢanlarının örgütsel adalet algılarını ölçmek ve varsa bu algının örgütsel sessizlik 

davranıĢları üzerine nasıl bir etkisinin olduğunun ölçümünü yapabilmek için 

çalıĢanlara toplamda 350 adet anket dağıtılmıĢtır.  

Dağıtılan bu anketler iĢyerinin yoğunluğu göz önünde bulundurularak 2 haftalık 

süreler içerisinde toplanmıĢtır. Dağıtılan 350 anketin 220 tanesinin doldurulduğu130 

tanesinin boĢ kaldığı toplanan anketlerden anlaĢılmıĢtır. Doldurulan 220 anket 

incelendiğinde 40 tanesinin anket üzerinde uyarı bulunmasına rağmen katılımcılar 

tarafından sadece ön yüzünün doldurulduğu ve arka yüzünün boĢ bırakıldığı tespit 

edilmiĢ ve bu nedenle araĢtırmaya dahil edilememiĢtir. 10 adet anket ise 

değerlendirilebilir nitelikte olmadığından çalıĢma kapsamı dıĢında tutulmuĢtur. Sonuç 

olarak toplam 170 anket araĢtırmaya dahil edilmiĢtir. 

Ankete katılan çalıĢanların %56,5‟i (n=96) erkek, %43,5‟i (n=74) kadındır. 

Katılımcıların %20‟sinin (n=34) 18-22 yaĢ grubunda olduğu gözlenirken, %24,7‟sinin 

(n=42) 23-27 yaĢ, %25,3‟ünün (n=43) 28-32 yaĢ, %15,9‟unun (n=27) 33-37 yaĢ, 

%8,2‟sinin (n=14) 38-42 yaĢ arasında ve %5,9‟unun (n=10) 43 ve üzeri yaĢ grubunda 

olduğu gözlenmiĢtir. 

Katılımcıların eğitim durumu incelendiğinde %21,8‟inin (n=37) ilköğretim, 

%32,9‟unun (n=56) lise, %24,7‟sinin (n=42) yüksekokul, %17,1‟inin (n=29) lisans ve 

%3,5‟inin ise (n=6) lisansüstü mezunu olduğu gözlenmiĢtir.  



44 

 

Medeni durumları incelenen katılımcıların %40‟ının (n=68) evli, %60‟ının ise (n=102) 

bekârlardan oluĢtuğu sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

ÇalıĢmaya katılan kiĢilerin %35,9‟unun (n=61) kıdem yılı 1 yıl olarak gözlenirken, 

%37‟sinin (n=63) 2-5 yıl, %20‟sinin (n=34) 6-10 yıl, %5,9‟unun (n=10) 11-15 yıl ve 

%1,2‟sinin (n=2) 16-20 yıl olarak saptanmıĢtır. 

ÇalıĢmaya katılan kiĢilerin %74,7‟sinin (n=127) iĢ yerindeki pozisyonu çalıĢan olarak 

gözlenirken, %20,6‟sının (n=35) orta düzey yönetici ve %4,7‟sinin (n=8) üst düzey 

yönetici olduğu gözlenmiĢtir. Katılımcılara ait demografik özelliklerin tablo ile 

gösterimi aĢağıda Tablo 1‟de yer almaktadır. 

Tablo 2: Katılımcıların Demografik Özelliklerine Göre Dağılımı 

  n % 

YaĢ 

18-22 YaĢ 34 20,0 
23-27 YaĢ 42 24,7 
28-32 YaĢ 43 25,3 
33-37 YaĢ 27 15,9 
38-42 YaĢ 14 8,2 
≥43 YaĢ 10 5,9 

Cinsiyet 
Erkek 96 56,5 
Kadın 74 43,5 

Eğitim Durumu 

Ġlköğretim 37 21,8 
Lise 56 32,9 
Yüksekokul 42 24,7 
Lisans ve Üzeri 35 20,6 

Medeni Durum 
Evli 68 40,0 
Bekar 102 60,0 

Kıdem Yılı 

1 Yıl 61 35,9 
2-5 Yıl 63 37,0 
6-10 Yıl 34 20,0 
11-15 Yıl 10 5,9 
16-20 Yıl 2 1,2 

ĠĢyerindeki Pozisyon 
ÇalıĢan 127 74,7 
Orta Düzey Yönetici 35 20,6 
Üst Düzey Yönetici 8 4,7 

4.4. Veri Toplama Araçları 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algılarının örgütsel sessizlik üzerine etkisinin incelendiği 

bu araĢtırmada veri toplama araçları içerisinde katılımcılara ulaĢmada sayı ve zaman 

dikkate alındığında görece daha etkili olan anket yöntemi tercih edilmiĢtir. ÇalıĢma 

için uygulanan ankette, örgütsel adalet ölçeği, örgütsel sessizlik ölçeği ve 
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katılımcıların demografik özellikleri ile ilgili veri toplamaya yönelik ifadeler yer 

almaktadır. 

4.4.1.Örgütsel Adalet Ölçeği  

Kullanılan ankette çalıĢanların örgütsel adalet algısı Colquitt(2001) tarafından 

geliĢtirilen örgütsel adalet ölçeği ile ölçülmüĢtür. Örgütsel adalet ölçeği prosedür 

adaleti, dağıtım adaleti, etkileĢim adaleti ve bilgilendirmeye iliĢkin adalet olmak üzere 

4 alt boyuttan oluĢmaktadır.  

Örgütsel adalet ölçeğinin 20 maddesi bulunmaktadır. Ölçekte yer alan ifadelerden 1, 2, 

3, 4, 5, 6 ve 7 nci ifadeler prosedür adaletine, 8, 9, 10 ve 11 inci ifadeler dağıtım 

adaletine, 12, 13, 14 ve 15 inci ifadeler EtkileĢim Adaleti ve 16, 17,18,19 ve 20 nci 

ifadeler ise Bilgilendirmeye ĠliĢkin Adalete yönelik iĢgören algısını belirlemektedir. 

Sorulara verilen cevaplar likert tipi ölçeklenmiĢ olup, madde puanları, kesinlikle 

katılıyorum 5, Katılıyorum 4, Kararsızım 3, Katılmıyorum 2, Kesinlikle katılmıyorum 

1 olarak kodlanmıĢtır.  

Katılımcıların puanının yüksek olması örgütsel adalet algılarının yüksek, puanın düĢük 

olması ise algılarının düĢük olduğu anlamına gelmektedir. “ĠĢimden elde ettiğim 

kazanım iĢim için ortaya koyduğum çabanın karĢılığıdır”, “Yöneticim bana nazik bir 

Ģekilde davranır”, ve “Yöneticim benimle olan iletiĢiminde dürüsttür” araĢtırmada 

kullanılan örgütsel adalet ölçeği sorularından bazılarıdır. 

4.4.2. Örgütsel Sessizlik Ölçeği 

Örgütsel sessizlik ölçeği 2003 yılında Linn Van Dyne, Soon Ang ve Isabel C. Botero 

tarafından literatüre kazandırılan ve Erdoğan (2011) tarafından Türkçe‟ ye uyarlanan 

örgütsel sessizlik ölçeğidir toplam 15 ifadeden oluĢan örgütsel sessizlik ölçeği 

kabullenici sessizlik, savunmacı sessizlik ve prososyal sessizlik olmak üzere 3 

boyuttan oluĢmaktadır. Ölçekte kullanılan 1, 2, 3, 4 ve 5 inci ifadeler kabullenici 

sessizliği, 6, 7, 8, 9 ve 10 uncu ifadeler savunmacı sessizliği ve 11, 12, 13, 14 ve 15 

inci ifadeler ise prososyal sessizliği ölçen ifadelerdir. 
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Ölçek 5‟li likert formatında hazırlanmıĢtır. Katılımcıların 1-5 arasında kendine yakın 

hissettiği durumu iĢaretlemesi beklenmiĢtir. Madde puanları, kesinlikle katılıyorum 5, 

Katılıyorum 4, Kararsızım 3, Katılmıyorum 2, Kesinlikle katılmıyorum 1 olarak 

kodlanmıĢtır. Buna göre örgütsel sessizlik ölçeğinden alınabilecek en yüksek puan 75 

en düĢük puan ise 15 dir. Katılımcıların yüksek puan alması örgütsel sessizlik 

davranıĢının yüksek puanın düĢük olması ise örgütsel sessizlik davranıĢının düĢük 

olduğu anlamına gelmektedir. “ÇalıĢtığım yerde yapılan değiĢiklikler veya 

iyileĢtirmeler ile ilgili öneri sunmam”, “Üst yönetimden veya çalıĢma arkadaĢlarımdan 

çekindiğim için önerilerimi dile getirmem” ve “Kurumumda gördüğüm küçük-büyük 

tüm aksaklıkları önemser ve sürekli dile getiririm” ifadeleri ölçekte yer alan 

ifadelerden bazılarıdır.  

4.5. Ölçeklerin Faktör ve Güvenilirlik Analizleri    

ÇalıĢmada kullanılan örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik ölçeklerine ayrı ayrı faktör 

analizi yapılmıĢ ve alt boyutları tespit edilmiĢtir. Alt boyutların tespit edilmesinden 

sonra güvenilirlik analizi yapılmıĢtır. Analizlere iliĢkin bilgiler sırasıyla aĢağıda 

sunulmuĢtur. Analizler SPSS 23.0 veri inceleme programı ile teste tabi tutulmuĢtur. 

4.5.1. Örgütsel Adalet Ölçeği Faktör Analizi 

Örgütsel adalet yazınında 4 boyut olarak yer alan Örgütsel adalet ölçeğinin faktör 

analizin yapılabilirliğine iliĢkin KMO and Barlett Testi Tablo 2‟de gösterilmektedir. 

 

KMO ölçütü 0,90-100 arasında olduğunda mükemmel 

0,80-0,90 arasında olduğunda oldukça iyi 

0,70-0,79 arasında olduğunda 

  

iyi 

 
0,60-0,69 arasında olduğunda orta 

 
0,50-0,50 arasında olduğunda zayıf 

<0,50 olduğunda ise kabul edilemez olduğu belirtilmektedir. (Norusis, 

1985).  

(No 
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Tablo 3: Örgütsel Adalet KMO Ve Barlett Küresellik Testi 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterlilik Ölçümü  0,894 

Barlett Küresellik Testi Ki kare 1870,452 

 Serbestlik derecesi 0,190 

 Anlamlılık 0,001 

Bu çalıĢmadaki KMO örneklem yeterlilik ölçümü değeri 0.894 olduğu görülmektedir. 

Bu değerin KMO için oldukça iyi bir değer olduğu ve ilgili veri gruba analiz 

yapılamasının uygun olduğu söylenebilir. Bartlet Küresellik Testi, korelasyon 

matrisinin benzer matris olup olmadığı hipotezini test etmek için kullanılmıĢ olup ve 

bu hipotez p<0.001 seviyesinde reddedilmiĢtir. Bu da bize maddeler arasında iliĢkinin 

varlığını ortaya koyarak faktör analizi için verilerin uygunluğunu göstermektedir. 
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Tablo 4: Örgütsel Adalet Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizi Sonuçları 

 Faktörler 

1 2 3 4 

A10-ĠĢimden elde ettiğim kazanım iĢyerime 

sağladığım katkının karĢılığıdır. 
0,825    

A9-ĠĢimden elde ettiğim kazanım yaptığım 

iĢe uygundur. 0,764    

A11-ĠĢimden elde ettiğim kazanım 

performansımın karĢılığıdır. 
0,750    

A8-ĠĢimden elde ettiğim kazanım iĢim için 

ortaya koyduğum çabanın karĢılığıdır. 
0,748    

A3-Prosedürler, iĢyerimde tutarlı bir Ģekilde 

uygulanır. 
 0,736   

A5-Prosedürler doğru bilgiye dayanır.  0,684   

A4-Prosedürler önyargıdan uzaktır.  0,660   

A7-Prosedürler etik ve ahlaki standartlara 

uygundur. 
 0,608   

A1-Prosedürler esnasında duygu ve 

düĢüncelerimi ifade edebilirim. 
 0,600   

A2-Prosedürlerin sonucunda elde edilen 

kazanımlar üzerinde etkim vardır. 
 0,570   

A6-Prosedürlerin sonucunda elde edilen 

kazanımların düzeltilmesini talep edebilirim. 
 0,394   

A14-Yöneticim bana saygılı davranır.   0,801  

A13-Yöneticim bana değer verir.   0,793  

A12-Yöneticim bana nazik bir Ģekilde 

davranır. 
  0,723  

A15-Yöneticim bana haksız eleĢtiri 

yapmaktan kaçınır. 
  0,705  

A20-Yöneticim herkesin anlayacağı dilden 

konuĢur. 
   0,756 

A17-Yöneticim uygulanan prosedürleri 

bütünüyle açıklar. 
   0,750 

A18-Yöneticimin prosedürlerle ilgili 

açıklamaları mantıklıdır. 
   0,683 

A19-Yöneticim iĢimle ilgili detayları 

zamanında bildirir. 
   0,641 

A16-Yöneticim benimle olan iletiĢiminde 

dürüsttür. 
   0,553 

Örgütsel Adalet ölçeğinin istatistiksel analizinde keĢfedici (açıklayıcı) faktör analizi 

kullanılmıĢtır. KeĢfedici (açıklayıcı) Faktör Analizinde Varimax rotasyonu uygulanıp 

Faktör analizine tabi tutulduğunda ifadelerin 4 faktör altında toplandığı görülmüĢtür. 

Faktör 1 (Dağıtım adaleti) : 4maddeden oluĢur bu boyutun ifadeleri Ģunlardır: 8, 9, 10, 

11. 
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Faktör 2 (Prosedür adaleti) :  7 maddeden oluĢur bu boyutun ifadeleri Ģunlardır: 1, 2, 3, 

4, 5, 6, 7. 

Faktör 3 (EtkileĢim Adaleti) : 4maddeden oluĢur bu boyutun ifadeleri Ģunlardır: 12, 13, 

14, 15. 

Faktör 4 (Bilgilendirmeye ĠliĢkin Adalet) : 5 maddeden oluĢur bu boyutun ifadeleri 

Ģunlardır: 16, 17, 18, 19, 20 sorularından oluĢtuğu görülmektedir. 

Faktör ağılıkları incelendiğinde Faktör 1‟de en düĢük 0.748 en yüksek 0.825; Faktör 

2‟de en düĢük 0.394 en yüksek 0.736; Faktör 3‟de en düĢük 0.705 en yüksek 0.801 ve 

Faktör 4‟de en düĢük 0.553 en yüksek 0.756 arasında saptanmıĢtır.  

 4.5.2. Örgütsel Sessizlik Ölçeği Faktör Analizi 

Örgütsel Sessizlik anketinin istatistiksel analizinde keĢfedici (açıklayıcı) faktör analizi 

kullanılmıĢtır. KeĢfedici (açıklayıcı) faktör analizinde varimax rotasyonu uygulanıp 

faktör analizi neticesinde ifadeler 3 faktör altında toplamıĢtır. KeĢfedici (açıklayıcı) 

faktör analizinin uygulanabilirliğinin ölçümü için Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 

yeterlilik ölçümüne ve Barlett Küresellik testine bakılmıĢtır.  

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ölçümü 1‟e ne kadar yakın ise eldeki veri grubuna faktör 

analizinin yapılmasının uygun olduğu kabul edilir.  

Tablo 4‟de Örgütsel Sessizlik anketinin KMO ve Bartlett testi sonuçları görülmektedir.  

Tablo 5: Örgütsel Sessizlik Ölçeği KMO Ve Barlett Küresellik Testi 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterlilik Ölçümü  0,885 

Bartlett Küresellik Testi Ki kare 1058,059 

 Serbestlik derecesi 0,105 

 Anlamlılık 0,001 

Bu çalıĢmada KMO örneklem yeterlilik ölçümü değeri 0.885 olduğu görülmektedir. 

Bu değerin KMO için oldukça iyi bir değer olduğu ve ilgili veri gruba analiz 

yapılamasının uygun olduğunu söyleyebiliriz.  
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Bartlet Küresellik Testi, korelasyon matrisinin benzer matris olup olmadığı hipotezini 

test etmek için kullanılmıĢ olup ve bu hipotez p<0.001 seviyesinde reddedilmiĢtir. Bu 

da bize maddeler arasında iliĢkinin varlığını ortaya koyarak faktör analizi için verilerin 

uygunluğunu göstermektedir.  

Tablo 6: Örgütsel Sessizlik Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizi Gösterim Tablosu 

 Sorular 

Faktör 1 (Kabullenici Sessizlik) 1, 2, 3, 4, 5 

Faktör 2 (Savunmacı Sessizlik) 6, 7, 8, 9, 10 

Faktör 3 (Prososyal Sessizlik) 11, 12, 13, 14, 15  

Bu 3 faktör çalıĢmada kullanılan ölçeğin varyansının %59.6‟sını açıklamaktadır. 

Analiz sonucunda elde edilen varyans oranları ne kadar yüksekse, ölçeğin faktör yapısı 

da o kadar güçlü olmaktadır. Faktör analizine iliĢkin faktör ağırlıkları Tablo 6‟da 

görülmektedir. 
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Tablo 7: Örgütsel Sessizlik Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizi Sonuçları  

 Faktörler 

1 2 3 

KAS1-ÇalıĢtığım yerde yapılan değiĢiklikler 

veya iyileĢtirmeler ile ilgili öneri sunmam. 
0,771   

KAS3-YaĢadığım problemlerin çözümüne 

yönelik düĢüncelerimi yöneticim ile 

paylaĢmam. 

0,708   

KAS2-ÇalıĢtığım yerde alınan kararları 

kabullenir ve kararlarla ilgili fikirlerimi 

kendime saklarım. 

0,621   

KAS4-Yapılan iĢlerin iyileĢtirilmesine 

yönelik fikirlerimi baĢaramama kaygısıyla 

saklarım. 

0,563   

KAS5-ĠĢ ortamının nasıl iyileĢtirileceği 

konusundaki fikirlerimi, beni ilgilendirmediği 

için paylaĢmam. 

0,367   

SAS3-Kendimi korumak için bazı gerçekleri 

görmezden gelir ve sessiz kalırım. 
 0,770  

SAS4-Kendimi korumak için mevcut Ģartları 

iyileĢtirmeye yönelik fikirlerimi ifade 

etmekten kaçınırım. 

 0,742  

SAS5-Zarar göreceğimi düĢündüğüm için 

çözüm önerilerimi kendime saklarım. 
 0,725  

SAS1-Üst yönetimden veya çalıĢma 

arkadaĢlarımdan çekindiğim için önerilerimi 

dile getirmem. 

 0,682  

SAS2-Çekincelerimden dolayı olumsuz 

durumlar ile ilgili bir takım bilgileri üst 

yönetimden saklı tutarım. 

 0,654  

PSS5-ÇalıĢma arkadaĢlarımı korumak için 

sessiz kalırım. 
  0,761 

PSS2-ÇalıĢma arkadaĢlarım ile yaĢadığım 

sorunları ekip ruhunu bozmamak adına 

sürekli dile getirmem. 

  0,744 

PSS3-Kurum çalıĢanlarına ait özel bilgileri 

gerektiğinde açıklarım. 
  0,693 

PSS4-ĠĢ ortamının koĢullarından bazen 

gereksiz yere yakındığım olur. 
  0,643 

PSS1-Kurumumda gördüğüm küçük-büyük 

tüm aksaklıkları önemser ve sürekli dile 

getiririm. 

  0,629 

Bu ölçeğe uygulanan faktör analizi sonucunda elde edilen faktör yapısı tablo 6‟da 

gösterilmektedir. Buna göre ölçeğin orijinaline uygun (Dyne, Ang ve Botero, 2003) bir 

faktör yapısı sergilediği görülmüĢtür.  

Faktör 1 (kabullenici sessizlik) : 5 maddeden oluĢmaktadır. Bu boyutun ifadeleri, 

Ģunlardır: 1, 2, 3, 4, 5.  



52 

 

Faktör 2 (savunmacı sessizlik) :  5 maddeden oluĢmaktadır. Bu boyutun ifadeleri, 

Ģunlardır: 6, 7, 8, 9, 10.  

Faktör 3 (prososyal sessizlik) : 5 maddeden oluĢmaktadır. Bu boyutun ifadeleri 

Ģunlardır: 11, 12, 13, 14, 15 sorularından oluĢtuğu görülmektedir. 

Faktör ağılıkları incelendiğinde Faktör 1‟de en düĢük 0.367 en yüksek 0.771; Faktör 

2‟de en düĢük 0.654 en yüksek 0.770 ve Faktör 3‟de en düĢük 0.629 en yüksek 0.761 

arasında saptanmıĢtır. 

Yapılan faktör analizleri sonuçlarına göre örgütsel adalet alt boyutları daha önce 

yapılmıĢ çalıĢmalara (Yürür ve Demir, 2011, Yürür, Nart ve Yazıcı, 2015, Yürür, 

2008, Berber 2010, Karademir ve Çoban, 2010, Bozkurt, 2015) dayanarak oluĢturulan 

modeldeki gibi 3 boyutlu(dağıtım adaleti, prosedür adaleti ve etkileĢim adaleti) değil 

ölçeğin orijinalinde olduğu gibi 4 boyutta ve ifadeler orjinalinde olduğu gibi aynı 

faktörlere yüklenmiĢtir.. Buna göre yenilenen araĢtırma modeli ve hipotezler aĢağıdaki 

gibidir. 

ġekil 3: Yenilenen AraĢtırma Modeli 
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Eklenen ve Revize Edilen Hipotezler 

Hipotez 7. ÇalıĢanların “KiĢilerarası Adalet” algılarının “Kabullenici Sessizlik” 

üzerinde negatif etkisi vardır. 

Hipotez 8. ÇalıĢanların “KiĢilerarası Adalet” algılarının “Savunmacı Sessizlik” 

üzerinde negatif etkisi vardır 

Hipotez 9. ÇalıĢanların “KiĢilerarası Adalet” algılarının “Prososyal Sessizlik” üzerinde 

pozitif etkisi vardır 

Hipotez 10. ÇalıĢanların “Bilgilendirmeye ĠliĢkin Adalet” algılarının “Kabullenici 

Sessizlik” üzerinde negatif etkisi vardır. 

Hipotez 11. ÇalıĢanların “Bilgilendirmeye ĠliĢkin Adalet” algılarının “Savunmacı 

Sessizlik” üzerinde negatif etkisi vardır 

Hipotez 12. ÇalıĢanların “Bilgilendirmeye ĠliĢkin Adalet” algılarının “Prososyal 

Sessizlik” üzerinde pozitif etkisi vardır 

4.5.2. Güvenirlik Analizi 

Faktör analizi neticesinde ortaya çıkan faktörlerin güvenilirliğinin test edilebilmesi için 

içsel tutarlılık analizi uygulanmıĢtır. Ġçsel tutarlılık analizinde, Cronbach‟s Alfa (alfa 

katsayısı) genel olarak kullanılan bir yöntemdir (AltunıĢık vd., 2010). Yapılan 

analizlerde 170 kiĢiden elde edilen veriler kullanılmıĢtır. Ayrıca soruların, alfa 

katsayısına ne derecede ve ne yönde etkide bulunduklarını saptayabilmek için; her 

hangi bir değiĢken silinmesi halinde ölçeğin alfa katsayısı” (Alpha if Item Deleted)  

değeri hesaplanmıĢtır. Söz konusu değerler, herhangi bir değiĢken silindiği takdirde, 

geri kalan değiĢkenlerin iç tutarlılıklarını göstermektedir. Alfa katsayısı ölçekte yer 

alan k sorunun varyansları toplamının genel varyansa oranlanması ile bulunan bir 

ağırlıklı standart değiĢim ortalamasıdır. Cronbach‟s alfa katsayısı, bireysel puanların k 

soru içeren bir ölçekte sorulara verilen cevapların toplanması ile bulunduğu 

durumlarda soruların birbirleri ile benzerliğini, yakınlığını ortaya koyan bir katsayıdır. 

Alfa katsayısı, ölçekte yer alan k sorunun türdeĢ bir yapıyı açıklamak ya da 
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sorgulamak üzere bir bütün oluĢturup oluĢturmadıklarını sorgulamaya yarar. Alfa 

katsayısının değerlendirilmesi aĢağıdaki ölçüte göre yapılır: 

0.0  < 0.40 ise ölçek güvenilir değildir. 

0.40 <0.60 ise ölçek düĢük güvenirliktedir 

0.60 <0.80 ise oldukça güvenilirdir. 

0.80 <1.00 ise ölçek yüksek derecede güvenilir bir ölçektir (AltunıĢık vd. 2010). 

Örgütsel Adalet anketinin iç tutarlılığının incelenmesi sonrasında α = 0.924 

güvenilirlik değeri elde edilmiĢtir. Buna göre ölçeğin yüksek derecede güvenilir 

olduğunu söyleyebilir. 

 

Tablo 8: Örgütsel Adalet Ölçeğinin Ġç Tutarlılığının Güvenilirlik Değeri 

Cronbach’s Alfa n 

0,924 20 

Faktörü oluĢturan maddelerin güvenilirlik düzeyine etkileri ise Tablo 8‟de 

sunulmuĢtur. Tablonun Madde Silindiğinde Cronbach‟s Alfa değerleri incelendiğinde 

herhangi bir maddenin faktörden çıkarılmasının güvenilirliği arttırmayacağını 

göstermektedir. Bu çerçevede 4 maddelik faktör yapısı korunmuĢtur. 
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Tablo 9: Faktörü OluĢturan Maddelerin Güvenilirliğe Etkileri 

 Madde 

silindiğinde 

ölçek 

ortalaması 

Madde 

silindiğinde 

ölçek 

varyansı 

DüzeltilmiĢ 

madde 

bütün 

korelasyonu 

Madde 

silindiğinde 

Cronbach’s 

alfa 

A1 67,11 195,023 0,503 0,922 

A2 67,22 196,967 0,482 0,922 

A3 67,26 194,205 0,591 0,920 

A4 67,32 197,475 0,441 0,923 
A5 67,36 191,973 0,617 0,919 

A6 67,25 198,128 0,420 0,923 

A7 67,15 192,150 0,585 0,920 

A8 67,28 186,213 0,709 0,917 

A9 67,49 188,287 0,617 0,919 

A10 67,39 187,635 0,640 0,919 

A11 67,18 189,389 0,594 0,920 

A12 66,93 193,084 0,586 0,920 

A13 67,06 192,411 0,632 0,919 

A14 67,07 189,462 0,693 0,918 

A15 67,15 194,647 0,537 0,921 
A16 67,14 188,059 0,684 0,918 
A17 67,13 190,717 0,682 0,918 
A18 67,16 192,943 0,582 0,920 
A19 67,22 193,556 0,611 0,919 

A20 67,22 192,964 0,571 0,920 
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ġekil 4: Örgütsel Adalet Ölçeğine ĠliĢkin Doğrulayıcı Faktör Analizi Grafiği 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Modelin test edilebilmesi için kurulan modelde yer alan boyutlar için uyum ölçümleri 

(uyum iyiliği indeksleri ve düzeltmeli Ki-kare (א
2
/df) değeri) Tablo 9‟da 

görülmektedir. 
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Tablo 10: Örgütsel Adalet Ölçeğine ĠliĢkin Doğrulayıcı Faktör Analizine Ait 

Uyum Ölçüleri 

Uyum 

Ölçüleri 
Ġyi Uyum 

Kabul Edilebilir 

Uyum 

Modelin 

Sonuçları 
Uyum 

RMSEA 0<RMSEA <0,05 0,05≤ RMSEA ≤0,10 0,076 Kabul Edilebilir 

NFI 0,95≤ NFI  ≤1 0,90≤ NFI        ≤0,95 0,93 Kabul Edilebilir 

NNFI 0,97≤ NNF ≤1 0,95≤ NNFI     ≤0,97 0,96 Kabul Edilebilir 

CFI 0,97≤ CFI   ≤1 0,95≤ CFI        ≤0,97 0,97 Kabul Edilebilir 

IFI 0,97≤ IFI    ≤1 0,95≤ IFI          ≤0,97 0,97 Kabul Edilebilir 

SRMR 0≤ SRMR   ≤0,05 0,05≤ SRMR    ≤0,10 0,058 Kabul Edilebilir 

RFI 0,90≤ RFI   ≤1 0,85≤ RFI        ≤0,90 0,92 Ġyi uyum 

א
2
 /df 0<א

2
 /df<3 1,97 Ġyi uyum 

Modelin sonuçları incelendiğinde; RMSEA uyum ölçümü 0,076 olup, kabul edilebilir 

uyum göstermektedir. Diğer uyum ölçülerinden RFI ölçümleri iyi uyum gösterirken; 

NFI, NNFI, CFI, IFI, SRMR ölçümleri kabul edilebilir uyum göstermektedir. Buna 

göre uyum ölçülerinin iyi uyum ve kabul edilebilir uyum göstermeleri ayrıca 

düzeltmeli ki-kare değerinin de iyi uyum göstermesi, verilerimizin iyi uyuma sahip 

olduğu ve modelimizin istatistiksel olarak anlamlı ve geçerli olduğunu göstermektedir. 

Tablo 11: Örgütsel Adalet Ölçek Puanlarının Dağılımı 

 Soru 

sayısı 

Min-Mak 

(Medyan) 

Ort±SD Cronbach’s 

Alpha 

Prosedür adaleti 7 1,14-5,00 3,50±0,75 0,815 

Dağıtım adaleti 4 1,00-5,00 3,41±1,11 0,884 

KiĢilerarası Adalet 4 1,00-5,00 3,69±0,92 0,869 

Bilgilendirici adalet 5 1,00-5,00 3,56±0,89 0,856 

Toplam Örgütsel adalet 20 29-100 70,74±14,56 0,924 

 Prosedür adaleti 1,14 ile 5 arasında değiĢen puanlar almakta olup ortalaması 

3,50±0,75; dağıtım adaleti ortalaması 3,41±1,11; KiĢilerarası Adalet puanı 3,69±0,92; 

bilgilendirme adaletti puanı ise 3,56±0,89 olarak saptanmıĢtır. Ölçekten alınan toplam 

puan 29 ile 100 arasında değiĢmekte olup ortalaması 70,74±14,56 dır.  

Örgütsel Sessizlik anketinin iç tutarlılığının incelenmesi sonrasında α = 0.883 

güvenilirlik değeri elde edilmiĢ Tablo 11‟de gösterilmiĢtir. Buna göre ölçeğimizin 

yüksek derecede güvenilir olduğunu söyleyebiliriz. 
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Tablo 12: Örgütsel Sessizlik Anketinin Ġç Tutarlılığının Güvenilirlik Değeri 

Cronbach’s Alfa n 

0,883 15 

Faktörü oluĢturan maddelerin güvenilirlik düzeyine etkileri ise Tablo 12‟de 

sunulmuĢtur. Tablonun Madde Silindiğinde Cronbach‟s Alfa değerleri incelendiğinde 

herhangi bir maddenin faktörden çıkarılmasının güvenilirliği arttırmayacağını 

göstermektedir. Bu çerçevede 3 maddelik faktör yapısı korunmuĢtur. 

Tablo 13: Faktörü OluĢturan Maddelerin Güvenilirliğe Etkileri 

 Madde 

silindiğinde 

ölçek 

ortalaması 

Madde 

silindiğinde 

ölçek 

varyansı 

DüzeltilmiĢ 

madde 

bütün 

korelasyonu 

Madde 

silindiğinde 

Cronbach’s 

alfa 

KAS1 36,81 135,187 0,437 0,877 

KAS2 36,63 129,891 0,598 0,870 

KAS3 36,75 130,956 0,534 0,873 

KAS4 36,77 127,870 0,644 0,868 
KAS5 36,84 129,334 0,645 0,869 

SAS1 36,82 130,679 0,599 0,871 

SAS2 36,88 129,423 0,592 0,871 

SAS3 36,87 127,462 0,663 0,867 

SAS4 36,85 127,610 0,641 0,868 

SAS5 36,86 126,390 0,699 0,866 

PSS1 36,18 137,448 0,285 0,883 

PSS2 36,22 134,704 0,366 0,881 

PSS3 36,72 131,491 0,475 0,876 

PSS4 36,46 131,445 0,473 0,876 

PSS5 36,30 132,377 0,470 0,876 
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ġekil 5: Örgütsel Sessizlik Ölçeğine ĠliĢkin Doğrulayıcı Faktör Analizi Grafiği 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Modelin test edilebilmesi için kurulan modelde yer alan boyutlar için uyum ölçümleri 

(uyum iyiliği indeksleri ve düzeltmeli Ki-kare (א
2
/df) değeri) Tablo 13‟de 

görülmektedir. 

Tablo 14: Örgütsel Sessizlik Boyutuna Ait Doğrulayıcı Faktör Analizi Uyum 

Ölçüleri 

Uyum 

Ölçüleri 
Ġyi Uyum 

Kabul Edilebilir 

Uyum 

Modelin 

Sonuçları 
Uyum 

RMSEA 0<RMSEA<0,05 0,05≤ RMSEA ≤0,10 0,052 Kabul Edilebilir 

NFI 0,95≤ NFI ≤1 0,90≤ NFI ≤0,95 0,95 Kabul Edilebilir 

NNFI 0,97≤ NNF ≤1 0,95≤ NNFI ≤0,97 0,98 Ġyi uyum 

CFI 0,97≤ CFI ≤1 0,95≤ CFI ≤0,97 0,98 Ġyi uyum 

IFI 0,97≤ IFI ≤1 0,95≤ IFI ≤0,97 0,98 Ġyi uyum 

SRMR 0≤ SRMR ≤0,05 0,05≤ SRMR ≤0,10 0,049 Ġyi uyum 

RFI 0,90≤ RFI ≤1 0,85≤ RFI ≤0,90 0,93 Ġyi uyum 

א
2
 /df 0<א

2
 /df<3 1,45 Ġyi uyum 
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Modelin sonuçları incelendiğinde; RMSEA uyum ölçümü 0,052 olup, kabul edilebilir 

uyum göstermektedir. Diğer uyum ölçülerinden NFI ölçümleri kabule dilebilir uyum 

gösterirken; NNFI, CFI, IFI, SRMR, RFI ölçümleri iyi uyum göstermektedir. Buna 

göre uyum ölçülerinin iyi uyum ve kabul edilebilir uyum göstermeleri ayrıca 

düzeltmeli ki-kare değerinin de iyi uyum göstermesi, verilerimizin iyi uyuma sahip 

olduğu ve modelimizin istatistiksel olarak anlamlı ve geçerli olduğunu göstermektedir. 

Tablo 15: Örgütsel Sessizlik Ölçek Puanlarının Dağılımı 

 Soru 

sayısı 

Min-Mak 

(Medyan) 

Ort±SD Cronbach’s 

Alpha 

Kabullenici Sessizlik 5 1-5 2,52±0,96 0,815 

Savunmacı Sessizlik 5 1-5 2,43±1,05 0,863 

Prososyal Sessizlik 5 1-5 2,91±1,00 0,759 

Kabullenici sessizlik puanları ortalaması 2,52±0,96; savunmacı sessizlik puanı 

2,43±1,05 ve prososyal sessizlik puanları ise 2,91±1,00 olarak saptanmıĢtır.  

Toplam ölçeğin ve alt boyutların Cronbach‟s Alfa iç tutarlılık değerleri incelendiğinde 

Kabullenici sessizlik faktörü için 0.815; Savunmacı sessizlik faktörü için 0.863;  

Prososyal sessizlik faktörü için 0.759 ve toplam ölçek için 0.883 olarak saptanmıĢtır 

(Tablo 11 ve Tablo 14).  

4.6. AraĢtırmanın Bulguları 

Bu bölümde örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik alt boyutlarının ölçeklerinin ortalama 

ve standart sapmaları ve boyutların aralarındaki iliĢkilerin gösterildiği tanımlayıcı 

istatistiklere ait veriler yansıtıldıktan sonra hipotezlerin test edildiği regresyon 

analizlerine yer verilecektir. 

4.6.1. Ölçeklere ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler  

AraĢtırmanın bu bölümünde değiĢkenler arasındaki iliĢkinin tespit edilmesi için 

korelasyon analizi yapılmıĢtır. DeğiĢkenler arasındaki iliĢki Tablo15 aracılığı ile 

gösterilmektedir. 
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Tablo 16: Ortalama, Standart Sapma ve DeğiĢkenler Arası Korelasyon Değerleri 

DeğiĢkenler  N Ort S.Sap

ma 1 2 3 4 5 6 7 

Dağıtım  

Adaleti 
170 3,50 1,112 1       

Prosedür 

Adaleti 
170 3,57 ,752 ,573** 1      

KiĢilerarası 

Adalet 
170 4,00 ,927 ,453** ,511** 1     

Bilgilendirme

ye ĠliĢkin 

Adalet 

170 3,80 ,887 ,572** ,545** ,656** 1    

Kabullenici 

Sessizlik 
170 2,40 1,000 0,151 0,002** 0,232 0,569 1   

Savunmacı 

Sessizlik 
170 2,20 1,307 0,265 0,001** 0,452 0,390 ,592** 1  

Prososyal 

Sessizlik 
170 3,00 1,004 0,729 0,809 0,808 0,126 ,344** ,275** 1 

 
P<,01*, p<,05** 

Tablo 15 de yer alan örgütsel adalet ve örgütsel sessizliğe ait değerlere bakıldığında 

araĢtırma kapsamındaki katılımcıların örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik algısının 

yüksek olduğu görülmektedir.  

Katılımcıların dağıtım adaleti ve prosedür adaleti algılarının etkileĢim ve 

bilgilendirmeye iliĢkin adalet algılarından daha düĢük olduğu, kabullenici ve 

savunmacı sessizlik davranıĢlarının prososyal davranıĢlarından daha düĢük olduğu 

görülmektedir.  

AraĢtırmanın değiĢkenlerinin korelasyon katsayılarına bakıldığında dağıtım adaleti 

boyutu ile prosedür adaleti boyutu arasında istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif 

(r=0,573; p<,05), dağıtım adaleti boyutu ile kiĢilerarası adalet boyutu arasında 

istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif (r=0,453; p<,05), dağıtım adaleti boyutu ile 

bilgilendirmeye iliĢkin adalet boyutu arasında istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif 

(r=0,572; p<,05), prosedür adaleti boyutu ile kiĢilerarası adalet boyutu arasında 

istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif (r=0,511; p<,05), prosedür adaleti boyutu ile 

bilgilendirmeye iliĢkin adalet boyutu arasında istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif 
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(r=0,545; p<,05), prosedür adaleti boyutu ile kabullenici sessizlik boyutu arasında 

istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif (r=0,002; p<,05), prosedür adaleti boyutu ile 

savunmacı sessizlik boyutu arasında istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif (r=0,001; 

p<,05), kiĢilerarası adalet ile bilgilendirmeye iliĢkin adalet arasında istatistiksel olarak 

anlamlı ve pozitif (r=0,656; p<,05), kabullenici sessizlik boyutu ile savunmacı 

sessizlik boyutu arasında istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif (r=0,592; p<,05), 

kabullenici sessizlik boyutu ile prososyal sessizlik boyutu arasında istatistiksel olarak 

anlamlı ve pozitif (r=0,344; p<,05), son olarak savunmacı sessizlik boyutu ile 

prososyal sessizlik boyutu arasında istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif (r=0,275; 

p<,05) bir iliĢki görülmektedir. Korelasyon tablosu incelendiğinde en yüksek 

korelasyonun r=0,656; p<,05 ile kiĢilerarası adalet ile bilgilendirmeye iliĢkin adalet 

arasında olduğu görülmektedir. 

4.6.2. AraĢtırma Hipotezlerinin Testine ĠliĢkin Bulgular 

Örgütsel adaletin örgütsel sessizlik davranıĢını nasıl etkilediğinin cevaplanmaya 

çalıĢıldığı bu araĢtırmada çoklu regresyon analizi yapılmıĢtır.  

Örgütsel adalet alt boyutlarının kabullenici sessizlik davranıĢına etkisine (Hipotez 1, 4, 

7 ve 10) yönelik analiz sonuçları Tablo 16‟da gösterilmiĢtir. Tablo 16‟deki sonuçlara 

bakıldığında çalıĢanların kabullenici sessizlik davranıĢlarında ki değiĢimin yaklaĢık 

olarak %46‟sının örgütsel adalet boyutları ile açıklandığı görülmektedir (DüzenlenmiĢ 

R² = ,046). F değerine karĢılık gelen anlamlılık seviyesine bakıldığında kurulan 

modelin istatistiksel olarak anlamlı olduğu görülmektedir (F=3,043; p=0,019; p<0,05).  

Bağımsız değiĢkenlere ait Beta katsayılarına t değeri ve anlamlılık seviyelerine 

bakıldığında; Prosedür Adaleti boyutu ve Bilgilendirmeye ĠliĢkin Adalet boyutlarının 

Kabullenici Sessizliği açıklamada istatistiksel olarak anlamlı bir etkisinin olduğu 

görülmektedir (p=0,023; p<0,05 p=0,009; p<0,01).  

Beta katsayılarının iĢaretine bakıldığında, etki iliĢkisinin prosedür adaleti ile 

kabullenici sessizlik arasında negatif, bilgilendirmeye iliĢkin adalet algısı ile 

kabullenici sessizlik arasında ise pozitif yönlü olduğu görülmektedir. Buna göre 
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prosedür adaleti puanları arttıkça kabullenici sessizlik puanı düĢecektir, 

bilgilendirmeye iliĢkin adalet puanları arttıkça ise kabullenici sessizlik puanı artacaktır.  

Diğer bir ifadeyle araĢtırma kapsamındaki çalıĢanların prosedür adaleti algıları, 

kabullenici sessizlik davranıĢlarını azaltırken, bilgilendirmeye iliĢkin adalet algıları, 

kabullenici sessizlik davranıĢlarını artırmaktadır. Buna göre Hipotez 4 kabul, Hipotez 

1 ve 7 reddedilmiĢtir. Hipotez 10 ise istatistiksel olarak anlamlı ve %99 oranında kabul 

edilebilir olmasına rağmen hipotezde belirtilenin tersi yönde yani pozitif yönlü bir 

iliĢki içinde olması nedeniyle reddedilmiĢtir. 

Tablo 17: Örgütsel Adaletin Kabullenici Sessizliğe Etkisine Yönelik Regresyon 

Analizi 

R² = 0,069;  DüzenlenmiĢ R² = ,046;  F= 3,043;  p=0,019* 

Bağımsız değiĢkenler B β t P 

Prosedür Adaleti boyutu -0,291 -0,227 -2,291 0,023* 

Dağıtım Adaleti boyutu -0,042 -0,049 -0,493 0,622 

KiĢilerarası Adalet boyutu -0,151 -0,145 -1,410 0,160 

Bilgilendirmeye ĠliĢkin Adalet boyutu 0,317 0,291 2,626 0,009** 

Bağımlı değiĢken: Kabullenici Sessizlik     

p<0,05*   p<0,01**     

Örgütsel adalet alt boyutlarının savunmacı sessizlik davranıĢına etkisine(Hipotez 2, 5, 

8 ve 11) yönelik analiz sonuçları Tablo 17‟de gösterilmiĢtir.  

Tablo 17‟deki sonuçlara bakıldığında çalıĢanların savunmacı sessizlik davranıĢlarında 

ki değiĢimin yaklaĢık olarak %61‟inin örgütsel adalet boyutları ile açıklandığı 

görülmektedir (DüzenlenmiĢ R² = ,061).  

F değerine karĢılık gelen anlamlılık seviyesine bakıldığında kurulan modelin 

istatistiksel olarak anlamlı olduğu görülmektedir (F=3,738; p=0,006; p<0,01). 

Bağımsız değiĢkenlere ait Beta katsayılarına t değeri ve anlamlılık seviyelerine 

bakıldığında; Prosedür Adaleti boyutu ve Bilgilendirmeye ĠliĢkin Adalet boyutlarının 

Savunmacı Sessizliği açıklamada istatistiksel olarak anlamlı bir etkisinin olduğu 

görülmektedir (p=0,002; p<0,01 p=0,011; p<0,05).  
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Beta katsayılarının iĢaretine bakıldığında, etki iliĢkisinin prosedür adaleti ile negatif 

yönlü bilgilendirmeye iliĢkin adalet ile pozitif yönlü olduğu görülmektedir. Buna göre 

prosedür adaleti puanları arttıkça savunmacı sessizlik puanı düĢecek, bilgilendirmeye 

iliĢkin adalet puanları arttıkça ise savunmacı sessizlik puanı da artacaktır.  

Diğer bir ifadeyle araĢtırma kapsamındaki çalıĢanların prosedür adaleti algıları 

savunmacı sessizlik davranıĢını azaltırken bilgilendirmeye iliĢkin adalet algıları, 

artırmaktadır. Yani bu sonuçlara göre hipotez 5 kabul iken hipotez 2 ve 8 

reddedilmiĢtir. Hipotez 11 ise istatistiksel olarak anlamlı ve %99 seviyesinde kabul 

edilebilir olmasına rağmen yön olarak hipotezde belirtilenin aksine pozitif bir iliĢki 

içinde olması nedeniyle reddedilmiĢtir. 

Tablo 18: Örgütsel Adaletin Savunmacı Sessizliğe Etkisine Yönelik Regresyon 

Analizi 

R² = 0,083;  DüzenlenmiĢ R² = ,061;  F= 3,738;  p=0,006** 

Bağımsız değiĢkenler B β t P 

Prosedür Adaleti boyutu -0,436 -0,313 -3,180 0,002** 

Dağıtım Adaleti boyutu 0,030 0,032 0,328 0,743 

KiĢilerarası Adalet boyutu -0,112 -0,099 -0,968 0,334 

Bilgilendirmeye ĠliĢkin Adalet boyutu 0,335 0,283 2,577 0,011* 

Bağımlı değiĢken: Savunmacı Sessizlik     

p<0,05*   p<0,01**     

Örgütsel adalet alt boyutlarının prososyal sessizlik davranıĢına etkisi (Hipotez 3, 6, 9 

ve 12) tablo 18‟de gösterilmiĢtir.  

Tablo 18‟deki sonuçlara bakıldığında çalıĢanların Prososyal Sessizlik davranıĢlarında 

ki değiĢimin yaklaĢık olarak %12‟sinin örgütsel adalet boyutları ile açıklandığı 

görülmektedir (DüzenlenmiĢ R² = ,012).  

F değerine karĢılık gelen anlamlılık seviyesine bakıldığında kurulan modelin 

istatistiksel olarak anlamlı olmadığı görülmektedir (F=1,518; p=0,197; p>0,05). 

Bağımsız değiĢkenlere ait Beta katsayılarına t değeri ve anlamlılık seviyelerine 

bakıldığında;  



65 

 

Bilgilendirmeye ĠliĢkin Adalet boyutunun Savunmacı Sessizliği açıklamada 

istatistiksel olarak anlamlı bir etkisinin olduğu görülmektedir (p=0,017; p<0,05). Beta 

katsayılarının iĢaretine bakıldığında, etki iliĢkisinin pozitif yönlü olduğu 

görülmektedir.  

Buna göre bilgilendirmeye iliĢkin adalet puanları arttıkça prososyal sessizlik puanı da 

artacaktır. Diğer bir ifadeyle araĢtırma kapsamındaki çalıĢanların bilgilendirmeye 

iliĢkin adalet algıları, prososyal sessizlik davranıĢlarını artırmaktadır. Bu sonuçlara 

göre hipotez 12 kabul, hipotez 3, 6 ve 9 reddedilmiĢtir.  

Tablo 19: Örgütsel Adaletin Prososyal Sessizliğe Etkisine Yönelik Regresyon 

Analizi 

R² = 0,036;  DüzenlenmiĢ R² = ,012;  F= 1,518;  p=0,197 

Bağımsız değiĢkenler B β t P 

Prosedür Adaleti boyutu 0,005 0,004 0,036 0,972 

Dağıtım Adaleti boyutu -0,083 -0,092 -0,915 0,361 

KiĢilerarası Adalet boyutu -0,171 -0,157 -1,506 0,134 

Bilgilendirmeye ĠliĢkin Adalet boyutu 0,308 0,272 2,413 0,017* 

Bağımlı değiĢken: Prososyal Sessizlik     

p<0,05*   p<0,01**     

Örgütsel adaletin prososyal sessizlik üzerine etkisine yönelik regresyon analizi 

sonuçları incelendiğinde örgütsel adaletin alt boyutlarından bilgilendirmeye iliĢkin 

adalet alt boyutunun prososyal sessizlik ile pozitif yönlü istatistiksel olarak anlamlı bir 

iliĢki içerisinde olduğu ancak örgütsel adaletin diğer alt boyutlarının ise prososyal 

sessizlik üzerinde herhangi bir etkisinin olmadığı görülmektedir. Bu sonuçlara göre bu 

model kısmen doğrulanabilmiĢtir. 

Bu sonuçlar ıĢığında hipotezlerin desteklenip desteklenmediğine iliĢkin ayrıntılı 

sonuçlar tablo 20 yardımıyla gösterilmiĢtir.  
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Tablo 20: Hipotezlerin Desteklenip Desteklenmediğine ĠliĢkin Sonuçlar 

Hipotezler 
Β P Hipotez 

Desteklendi mi? 

Hipotez 1. ÇalıĢanların dağıtım adaleti algılarının 

kabullenici sessizlik üzerinde negatif etkisi vardır. 
-0,049 0,622 Desteklenmedi 

Hipotez 2. ÇalıĢanların dağıtım adaleti algılarının 

savunmacı sessizlik üzerinde negatif etkisi vardır. 
0,032 0,743 Desteklenmedi 

Hipotez 3. ÇalıĢanların dağıtım adaleti algılarının 

prososyal sessizlik üzerinde pozitif etkisi vardır 
-0,092 0,361 Desteklenmedi 

Hipotez 4. ÇalıĢanların prosedür adaleti 

algılarının kabullenici sessizlik üzerinde negatif 

etkisi vardır. 

-0,227 0,023** Desteklendi 

Hipotez 5. ÇalıĢanların prosedür adaleti 

algılarının savunmacı sessizlik üzerinde negatif 

etkisi vardır. 

-0,313 0,002** Desteklendi 

Hipotez 6. ÇalıĢanların prosedür adaleti 

algılarının prososyal sessizlik üzerinde pozitif 

etkisi vardır. 

0,004 0,972 Desteklenmedi 

Hipotez 7. ÇalıĢanların EtkileĢim Adaleti 

algılarının kabullenici sessizlik üzerinde negatif 

etkisi vardır. 

-0,145 0,160 Desteklenmedi 

Hipotez 8. ÇalıĢanların EtkileĢim Adaleti 

algılarının savunmacı sessizlik üzerinde negatif 

etkisi vardır. 

-0,099 0,334 Desteklenmedi 

Hipotez 9. ÇalıĢanların EtkileĢim Adaleti 

algılarının prososyal sessizlik üzerinde pozitif 

etkisi vardır. 

-0,157 0,134 Desteklenmedi 

Hipotez 10. ÇalıĢanların “Bilgilendirmeye ĠliĢkin 

Adalet” algılarının “Kabullenici Sessizlik” 

üzerinde negatif etkisi vardır. 

0,291 0,009** Desteklenmedi 

Hipotez 11. ÇalıĢanların “Bilgilendirmeye ĠliĢkin 

Adalet” algılarının “Savunmacı Sessizlik” 

üzerinde negatif etkisi vardır. 

0,283 0,011* Desteklenmedi 

Hipotez 12. ÇalıĢanların “Bilgilendirmeye ĠliĢkin 

Adalet” algılarının “Prososyal Sessizlik” üzerinde 

pozitif etkisi vardır. 

0,272 0,017* Desteklendi 

p<0,05*   p<0,01** 
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SONUÇ ve DEĞERLENDĠRME 

ĠĢgörenlerin örgüt içerisinde kendilerine karĢı adil davranılıp davranılmadığına dair 

algıları olarak tanımlanan (Folger ve Cropanzano, 1998) örgütsel adalet algısının 

örgütsel sessizlik davranıĢı üzerine nasıl etki edeceğini ortaya koymaya çalıĢmak bu 

çalıĢmanın amacını oluĢturmaktadır. Bilindiği üzere örgüt içerisinde adalet algılayan 

iĢgören, ses çıkararak deneyimleri, öngörüleri ile örgüt kararlarının alınmasında fikir 

beyan ederek örgütün geliĢimine katkıda bulunmaktadır (Demir ve Tütüncü, 2010; 

Özmen vd., 2007).  

Literatürde ifade edildiği üzere sessizlik davranıĢı örgütte çoğulcu görüĢün ortaya 

çıkmasına engel olmakta (Morrison ve Milliken, 2000) ve bu durum da örgütün 

geliĢimini olumsuz yönde etkilemektedir. Bu olumsuz durumların yaĢanmaması için 

örgütsel adalet konusu örgütler açısından önem arz etmektedir.  

AraĢtırmada örgütsel davranıĢ konularından örgütsel sessizliğin bir öncülü olarak 

örgütsel adalet kavramının örgütsel sessizlik üzerine etkisi araĢtırılması amaçlanmıĢtır. 

Bu amaca ulaĢabilmek için Yalova ilinde faaliyet gösteren konaklama iĢletmesi 

çalıĢanlarına anket uygulanmıĢtır. ÇalıĢmanın bu bölümünde araĢtırma neticesinde 

ortaya konulan bulguların, örgütsel davranıĢ yazını çerçevesinde değerlendirilip 

Türkiye bağlamında ne anlama geldiği açıklanmaya çalıĢılacaktır.  

ÇalıĢanların adalet algılarının örgütsel sessizlik davranıĢı üzerine etkisinin araĢtırıldığı 

bu çalıĢmada, 12 adet hipotez belirlenmiĢtir. Buna göre örgütsel adaletin 4 alt 

boyutunun kabullenici ve savunmacı sessizlikle negatif yönlü, prososyal sessizlik ile 

pozitif yönde iliĢkili çıkması beklenmekteydi. Çünkü ilk iki sessizlik türü kiĢinin kendi 

menfaatleri ile ilgili olduğundan (Dyne vd., 2003) örgütsel adalet algılanması 

durumunda bireyin sessizlik davranıĢı sergilemesi beklenmemekteydi. Ancak 

prososyal sessizlik davranıĢında kiĢi için önemli olan kurum ve arkadaĢlarının 

menfaati olduğundan (Dyne vd., 2003) iĢgörenlerin adalet algılamaları halinde örgüt 

ve çalıĢanlar menfaatine sessizlik davranıĢı sergilemeleri beklenmekteydi. Yapılan 

analizler neticesinde prosedür adaletinin kabullenici ve savunmacı sessizlik ile 

istatistiksel olarak anlamlı ve negatif, bilgilendirmeye iliĢkin adaletin ise kabullenici, 
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savunmacı ve prososyal sessizlik ile istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif yönlü iliĢki 

içerisinde olduğu görülmüĢtür.  

Bu sonuçlardan prosedür adaletinin kabullenici ve savunmacı sessizlik ile olan 

iliĢkisinin araĢtırmanın kuramsal modeline uygun olduğu görülmüĢtür. 

Bilgilendirmeye iliĢkin adalet algısının örgütsel sessizliğin 3 alt boyutu ile olan pozitif 

iliĢkisi modelde sadece prososyal sessizlik alt boyutu düzeyinde kabul 

edilebilmektedir. 

Elde edilen sonuçlar incelendiğinde iĢgörenlerin performansları karĢılığında elde 

ettikleri kazanımların hangi kriterlere göre belirlendiği ve bu kriterlerin oluĢturulması 

süreçlerinin ve iĢlemlerinin iĢgörenlerce ne ölçüde adil algılandığı Ģeklinde tanımlanan 

(Konovsky, 2000) prosedür adaleti kavramının iĢgörenlerce önemsendiği (Bies ve 

Shapiro, 1988:676) ve prosedür adaleti algısı arttıkça kabullenici ve savunmacı 

sessizliğin azalmasına neden olduğu görülmektedir. 

Alanda yapılmıĢ örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik iliĢkisinin araĢtırıldığı çalıĢmalar 

incelediğinde Güvenli(2014)‟ nin tükenmiĢliğin, örgütsel adalet algısı ve örgütsel 

sessizlik etkileĢiminde bir ara değiĢken olup olmadığını emniyet çalıĢanları üzerinde 

sorguladığı araĢtırmasında prosedür adaleti ile örgütsel sessizlik alt boyutları arasında 

bir iliĢki bulunamamıĢtır. Bu durum kamuda çalıĢıp aynı zamanda hiyerarĢik bir yapı 

içerisinde bulunan emniyet teĢkilatı mensuplarının dağıtım prosedürlerini oluĢturan 

kıstasları, hiyerarĢik yapıdan kaynaklanan iletiĢim ve bilgilendirme davranıĢlarını adil 

algılamadıkları görülmüĢtür. Bu yönüyle araĢtırmacının sonuçları ile bu araĢtırmanın 

bulguları farklılık göstermiĢtir. Bu farklılığın ise iki araĢtırmanın örnekleminin farklı 

çalıĢma disiplinine ve mevzuata sahip sektörlerden olmasından kaynaklandığı 

düĢünülebilir. Kamu çalıĢanlarının ücretlendirme ve terfi gibi kazanımlara iliĢkin ve bu 

kazanımları ortaya çıkaran prosedürlere iliĢkin algıları, doğrudan kurumlarına yönelik 

olarak oluĢmamaktadır. Çünkü kamuda bu kazanımlara iliĢkin kural ve prosedürler 

merkezi yönetim tarafından belirlenip uygulanmaktadır. Memurların kabullenici ve 

savunmacı sessizlik davranıĢı göstermelerinin sebebinin ise kamu personelinin özel 

sektör çalıĢanlarına kıyasla sektör değiĢtirme veya kurum değiĢtirme olanaklarının çok 

daha kısıtlı olmasından kaynaklandığı düĢünülmektedir. Bu durumun çalıĢmalar 
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arasındaki temel ayırt edici nokta olduğu düĢünülmekte bu nedenle de bulgular 

arasında farklılık olduğu değerlendirilmektedir.  

Emre(2010)‟nin Kocaeli teknopark çalıĢanları üzerinde yapmıĢ olduğu örgütsel 

adaletin örgütsel sessizliğe etkisini araĢtırdığı çalıĢmasında elde ettiği bulgularla bu 

çalıĢmanın sonuçları karĢılaĢtırıldığında regresyon analizi sonuçlarına göre örgütsel 

adalet alt boyutları ile örgütsel sessizlik alt boyutları arasında yüksek düzeyde 

istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü bir iliĢki olduğu görülmektedir. Bu yönüyle 

Emre‟nin(2010) araĢtırması, bu çalıĢmadaki prosedür adaleti ile sessizlik alt boyutları 

iliĢkisi düzeyinde birbirlerini destekler niteliktedir. 

Örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik arasında iliĢki inceleyen bir diğer çalıĢma da Ünlü 

vd.(2015)‟in lise ve ilköğretim öğretmenlerinin örgütsel adalet algılamalarının örgütsel 

sessizlik davranıĢı üzerine etkisinin karĢılaĢtırıldığı çalıĢmadır. Örgütsel adalet ve 

örgütsel sessizlik alt boyutları arasında yapılan regresyon analizi sonuçlarına göre 

prosedür adaletinin savunmacı sessizlik ile istatistiksel olarak anlamlı ve negatif bir 

iliĢki içerisinde olduğu ancak kabullenici ve prososyal sessizlik davranıĢı ile bir iliĢki 

tespit edilemediği görülmektedir. Bu durumun kamu çalıĢanı olan öğretmenlerin, 

çalıĢma Ģartları ve özlük hakları itibariyle özel eğitim kurumlarında çalıĢan 

öğretmenlere oranla Ģartlarının daha iyi olduğu değerlendirmesinde bulunarak 

kurumdaki olumsuzluklara karĢı kabullenici bir sessizlik gösterdikleri ve aynı zamanda 

kurum menfaatine prososyal sessizlik davranıĢı sergilemeyerek düĢüncelerini 

yöneticilerine yansıtmaya çalıĢtıkları değerlendirilmektedir.  

Alanda yapılan diğer araĢtırmalar irdelendikten sonra bu çalıĢmanın bulguları 

incelendiğinde, prosedür adaleti algısının arttığı durumda pasif bir tepki olarak görülen 

kabullenici sessizlik davranıĢının ve kasıtlı bir fayda maliyet analizini içinde 

barındıran savunmacı sessizliğin azalması, kazanımın kendisinden çok elde edilen 

kazanımın dağıtımına iliĢkin sürecin daha çok önemsendiğinin göstergesi olabilir. Bu 

sürecin adil algılanması iĢgörenleri örgüt yararına olabilecek bir takım sesleri(olumlu 

görüĢ, kanaat, bilgi) çıkarmaya teĢvik ederken kazanımın dağıtımının adilliğinin 

etkilememesi dikkat çekici bir nokta olarak görülmektedir.  
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Bu tez araĢtırmasında elde edilen sonuçlardan bir diğeri de, iĢgörenlerin prosedürleri 

adil algılayıp kabullenici ve savunmacı sessizlik davranıĢlarını azaltmalarına rağmen 

örgüt menfaatine sessiz kalmayı ifade eden prososyal sessizlik davranıĢında artıĢ 

olması beklenirken azalma olmuĢ olmasıdır. Çünkü adalete iliĢkin algının varlığına 

bağlı olarak sessizlik davranıĢında azalma beklenen iĢgörenlerin, gerektiğinde örgüt 

yararına sessiz kalmaları da beklenebilir. Ancak sonuçların bu Ģekilde 

gerçekleĢmemesi prososyal sessizlik davranıĢını modelde belirtilen bağımsız 

değiĢkenlerden daha kuvvetli etkileyen değiĢkenlerin varlığını düĢündürmektedir. Bu 

nedenle bundan sonra bu alanda araĢtırma yapacak olan araĢtırmacılara, modele 

dıĢarıdan etki edebileceği düĢünülen baĢka bir bağımsız değiĢkenin, ılımlaĢtırıcı veya 

ara değiĢken etkisinin olup olmadığının ölçülebilmesi için model yeniden oluĢturularak 

araĢtırma yapılması tavsiyesinde bulunulabilir.  

Bu çalıĢmada regresyon analizleri neticesinde elde edilen bir diğer bulgu ise dağıtım 

adaleti ile örgütsel sessizlik alt boyutları arasında bir iliĢkiye rastlanmamıĢ olmasıdır. 

Güvenli(2014) ve Emre(2010)‟nin yapmıĢ olduğu araĢtırmalarda dağıtım adaleti ile 

örgütsel sessizlik alt boyutları arasında negatif yönlü bir iliĢkiye rastlanmıĢtır. Buna 

göre araĢtırmalar ile bu çalıĢma arasında dağıtım adaleti boyutu kapsamında farklılık 

tespit edilmiĢtir. ÇalıĢmalar arasındaki bu farklılığın ise öncelikli olarak sektörlerin 

farklılığından ve çalıĢanların sosyo ekonomik ve hukuki haklarının farklılaĢmasından 

kaynaklandığı düĢünülmektedir. Kamu çalıĢanlarının iĢe baĢlamadan önce hangi 

pozisyonda çalıĢan personelin ne kadar maaĢ aldığı bilgisine ulaĢmaları özel sektör 

çalıĢanlarına oranla daha kolay olması ve terfi gibi bir takım kazanımların belirli bir 

sıraya göre yapılıyor olması veya kurallarının Ģeffaf olması gibi etmenler sektörler 

arasındaki farklılığı açıklar niteliktedir. Bu farklılıklar çalıĢanlarda motivasyon kaybı, 

performans düĢüklüğü ve sessizlik gibi bir takım örgütsel sonuçlara neden 

olabilmektedir (Eroğlu, 2007: 418). Ünlü vd.(2015)‟in yapmıĢ olduğu araĢtırmada ise 

dağıtım adaletinin kabullenici sessizlik davranıĢı üzerine pozitif yönlü bir etkisi olduğu 

bulgusuna ulaĢılmıĢtır. Dolayısıyla dağıtım adaletinin sessizlik üzerindeki etkisi ile 

ilgili araĢtırma bulgularının tutarsızlık gösterdiği söylenebilir. Bu da iki değiĢken 

arasındaki iliĢkiyi sorgulayan yeni araĢtırmaların gereğine iĢaret etmektedir. 
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ÇalıĢma kapsamında yapılan analizlerden elde edilen bir diğer bulgu da 

bilgilendirmeye iliĢkin adalet algısı ile ilgilidir. Elde edilen sonuçlara göre 

bilgilendirmeye iliĢkin adalet algısı örgütsel sessizlik boyutlarını pozitif yönde 

etkilemektedir. Burada prososyal sessizlik davranıĢının pozitif yönlü çıkması araĢtırma 

kapsamında beklenen bir sonuç iken kabullenici ve savunmacı sessizlik boyutlarının 

pozitif yönlü çıkması beklenen bir sonuç değildir. Elde edilen bu bulgular, iĢgörenlerin 

dağıtım, prosedür, iĢ ve iĢleyiĢlere iliĢkin olarak iĢletmede etkin bir bilgilendirmenin 

yapılması neticesinde; benim düĢünmeme, üretmeme ve sorunlara çözüm bulmaya 

çalıĢmama gerek yok çünkü yöneticim benim yerime bunları yapıyor ve atılması 

gereken adımları atıyor diyerek sessizlik davranıĢı sergilediklerini düĢündürmektedir. 

Bu durumun “yöneticiye duyulan güven” gibi modele dıĢarıdan etki eden baĢka bir 

bağımsız değiĢkenin aracı ya da ılımlaĢtırıcı etkisinin varlığına iĢaret edebileceği 

değerlendirilmektedir.  

Güvenli(2014)‟ nin araĢtırmasında bilgilendirmeye iliĢkin adalet algısı ile örgütsel 

sessizlik alt boyutları arasında bir iliĢki tespit edilemezken Emre(2010)‟nin 

araĢtırmasında etkileĢim adaleti ile örgütsel sessizlik alt boyutları arasında negatif 

yönlü bir iliĢki olduğu bulgusuna ulaĢılmıĢtır. Buna göre literatürde yapılan 

araĢtırmalarla bu çalıĢma bilgilendirmeye iliĢkin adalet algısının örgütsel sessizlik alt 

boyutlarına etkisi bağlamında birbirlerini desteklememektedirler. 

Sonuç olarak bu araĢtırma kapsamında yapılan analizler neticesinde elde edilen 

bulgular oluĢturulan araĢtırma modelini kısmen açıklar niteliktedir. Bu bulgular hizmet 

sektöründe faaliyet gösteren konaklama iĢletmeleri çalıĢanlarına ait olduğundan, 

bundan sonra bu alanda araĢtırma yapacak olan araĢtırmacıların turizm sektöründe 

farklı bir alanda faaliyet gösteren tur operatörleri ve seyahat acenteleri çalıĢanları 

üzerinde yapmaları önerisinde bulunulabilir.  

AraĢtırmanın Kısıtlılıkları 

Bu araĢtırma Yalova ilinde faaliyet gösteren konaklama iĢletmelerinde çalıĢan 170 

katılımcı ile sınırlıdır. Bununla birlikte araĢtırmada elde edilen bulgular, 

katılımcılardan bilgi toplamak için kullanılan örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik 

ölçeklerinde yer alan ifadelerle araĢtırmacı tarafından oluĢturulan demografik 
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özellikleri belirlemeye yönelik ifadelerden oluĢmaktadır. Kısıt olarak ifade 

edilebilecek bir diğer unsur ise araĢtırmaya katılan çalıĢanların 5‟li likert tipi Ģeklinde 

oluĢturulan anket formunda düĢünce, görüĢ ve algılarını samimi olarak belirttikleri 

düĢünülmüĢtür. 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algılarının örgütsel sessizlik üzerine etkisinin ölçüldüğü bu 

çalıĢmaya yönelik ifade edilebilecek bir baĢka kısıt ise veri toplama aĢamasında, hem 

evrenin tamamına ulaĢabilmenin zorluğu hem de kısıtlı maddi imkânlardan dolayı 

kolayda örneklem yönteminin seçilmesidir. Bu sebeple, yapılan analizlerle elde edilen 

sonuçların genelleĢtirilebilmesi mümkün değildir. Bununla birlikte araĢtırmanın 

modeli oluĢturulurken örgütsel sessizliğe etki edebilecek birçok bağımsız değiĢken 

mümkünken sadece örgütsel adalet ile ölçüm yapılmıĢ olması da kısıt olarak ifade 

edilebilir.  
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