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OZET

Calismamizin amaci, Orgiitsel adalet algisinin, calisanlarin orgiitsel sessizlik ve
orgiitsel muhalefet davraniglarina etkisinin olup olmadigini tespit etmektir. Ayrica
adalet algisi, sessizlik ve muhalefet davraniginin, cinsiyet, yas, invan ve ¢alisma
stiresi gibi demografik degiskenler bakimindan farklilik gosterip gostermedigi de

calismamiz kapsaminda ele alinmistir.

Tez genel olarak dort boliimden olusmaktadir. Calismanin birinci boliimiinde
orgiitsel adalet kavrami iizerine literatiir bilgisi verilmis, Bu kapsamda, adalet
kavraminin alt boyutlari, asamalari, farkli kavramlarla iliskileri, sonuclar1 vs.

bilgilere deginilmistir.

Calismanin Ikinci boliimde orgiitsel sessizlik kavrami iizerinde durulmaktadir.
Bununla birlikte calismanin bu béliimiinde, seslilik ve sessizlige sebep olan etkenler,
orgiitsel sessizlik ile ilgili teorik temeller, orgiitsel sessizligin tiirleri, alt boyutlar1 ve

sonuclarina yer verilmistir.

Uciincii béliimde 6rgiitsel muhalefet kavrami iizerinde durulmaktadir. Bu béliimde
Orgiitsel muhalefet kavrami, muhalefet siireci, muhalefete sebep olan faktorler,
Orgiitsel muhalefet ile ilgili yapilmis baslica calismalar ve muhalefet davranisinin
sonuclar ile ilgili bilgilere yer verilmistir.

Calismamizin dordiincli ve son boliimiinde ise uygulamaya yer verilmistir. Calisma

viii



da kullanilacak veriler, Kars Kafkas Universitesindeki 327 akademisyene anket
uygulanmak suretiyle elde edilmistir. Anket yolu ile toplanan veriler SPSS paket
program ile analiz edilmistir. Arastirma sonuglarina goére, orgiitsel adalet algis1 ile
orgiitsel sessizlik ve muhalefet davranmisi arasinda (anlamli) bir iliski oldugu
saptanmistir. Sonu¢ olarak arastirmada Onerilen hipotezler, Hz hipotezi disinda,

birbiriyle iligkilidir ve kabul edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Muhalefet,

Kafkas Universitesi, Akademisyen
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ABSTRACT

The goal of the current study was to determine whether the organisational justice
perception has any influence on the organisational silence and organisational dissent
behaviours of employees. The scope of the study also includes the question whether
the justice perception and silence and dissent behaviours differ in terms of such
demographic variables as gender, age, title and work time.

The thesis consists of four parts. In the first part, some literature data on the concept
of organisational justice are provided and, within this scope, subdimensions and
stages of the concept of justice, its relationships with different concepts, its results,

etc. are discussed.

The second part of the study addresses the concept of organisational silence. Factors
which cause verbal expression in silence, theoretical basics regarding organisational
silence, and the types, subdimensions and results of organisational silence are also

discussed.
The third part focuses on the concept of organisational dissent. The concept of
organisational dissent, the process of dissent, factors leading to dissent, main studies

on organisational dissent, and results of the dissent behaviour are addressed.

The fourth and last part of the study involves an implementation. The data used in



the study were obtained from a questionnaire that was administered to 327
academicians in Kafkas University, Kars. The questionnaire data were analysed by
the SPSS software package. According to the study results, there is a significant
relationship between the organisational justice perception and the organisational
silence and dissent behaviour. Consequently, the hypotheses suggested in the study,

except for the hypothesis numbered Hzs, are interrelated and accepted.

Keywords: Organisational Justice, Organisational Silence, Organisational Dissent,

Kafkas University, Academician
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ONSOZ

Giliniimiizde orgiitsel yapilarin oOrgiit i¢i dinamik ve degerlerden etkilendigi, bu
durumun calisanlar, orgiitler ve bunlara bagli olarak toplumlar iizerinde bir takim
etkilerinin oldugu bilinmektedir. Orgiitsel adalet, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel
muhalefet kavramlar1 calisanlar dolayisiyla orgiitler i¢in bliyilk Oneme sahip
olgulardir. Ortaya koydugumuz bu ¢alismanin, iizerinde durdugumuz bu kavramlarin

oneminin farkedilebilirligine hizmet etmesini arzu etmekteyim.

Tezimin hazirlanmasi ile ilgili tim asamalarda benden ilgi ve destegini eksik
etmeyen, her daim yol goztericim olan, degerli hocam ve tez danigmanim Dog. Dr.
Erdogan KAYGIN’a; elde ettigim verilerin istatistiksel analizlerinin yapilmasi
siiresince beni yanliz birakmayan degerli arkadasim Ogr. Gor. Erol GECGIN’e;
Orgiitsel kavramlar ile ilgili engin bilgi birikimini benden esirgemeyen,
tecriibelerinden sik sik faydalandigim kiymetli arkadasim Ogr. Goér. Omer Siddik
BUDAK’a, tez ¢alismamin sonlanmasinda kiymetli zamanimi benden esirgememe

tevecciihiinde bulunan meslektasim Okt. Ferhat ACAR’a,

Tez c¢alismam i¢in gerekli olan verilerin toplanabilmesi noktasinda, kendilerine
sunmus oldugum anketi, kiymetli zamanlarin1 ayirarak dolduran ve c¢alismamin

sonuclanmasina katki saglayan tiim Kafkas Universitesi akademisyenlerine,

Tiim hayatim boyunca aldigim her kararda yanimda olan, destek ve emeklerini hicbir
zaman eksik hissetmedigim, ne yaparsam yapayim, yaptiklarmin karsiligim
O0deyemeyecegimi bildigim sevgili annem, babam, kardeslerim ve esime sonsuz

tesekkiirli borg bilirim.
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GIRIS

Giliniimiizde orgiitler, klasik yonetim anlayisini terk ederek, calisanlari birer makina
olarak gérmektan vazge¢ip, onlar1 orgiitsel basari, hedef ve amaglara ulagmanin asli
unsuru olarak goren entellekiiel sermaye akimini benimsemektedirler. Yasanan bu
degisim oOrgiit yoneticilerinin, orgiitiin devamliligi, orgiitsel verimlilik, rekabet
istlinliigii, vb. konularda basarili olabilmenin kilit noktasinin insan oldugunu net bir
sekilde gormiis olduklarinin gdstergesidir. insan faktdriiniin bu denli 6nemli olusu
oOrgiit yonetiminin, varmak istedikleri amag ve hedeflere ulasmalarini saglayabilecek
calisanlar1  ise almalarini, c¢alisanlarin  en etkin  olacaklar1  kadrolara
yerlestirilmelerini ve onlarla uyum ve isbirligi igerisinde olmalarini gerekli
kilmaktadir. Fakat orgiit igerisinde, c¢alisanlar arasinda olmasi istenen uyum ve
birlikteligin saglanmasi herzaman miimkiin olmamakta, bu noktada farkli farkli pek

cok engel ve sorun ile karsilagilmaktadir.

Orgiit igerisindeki ¢alisanlar, birbirinden farkli karakter yapilaria sahip, farkls istek
ve beklentileri olan bireylerden olugsmaktadir. Ayni ortamda birbirleriyle zaman
gecirmek zorunda olan bu kisilerin, is arkadaslari, astlar1 veya iistleri ile ¢atigmalari,
zaman zaman sorun yasamalari muhtemeldir. Bu tiir sorunlarin yasanmamasi bazi
orgiitsel kural ve uygulamalar ile saglanmaktadir. Orgiitler bu kural ve prosediirlere
bagli, saygili davranabilecegi gibi, bazi karar ve uygulamala ile bunun digina
cikabilirler. Orgiit icerisindeki insan faktorii, uygulamalarm, kural ve prosediirlere
ne derece uygun oldugu ile ilgilenir ve kendi davraniglarini da bunlara gore

sekillendirir.

Bu uygulama ve prosediirler neticesinde alinan kararlar ile bu kararlar neticesinde
ortaya c¢ikan sonuglar oOrgiit icerisindeki bireyler tarafindan ne sekilde
algilaniyorlarsa, bu kisilerin orgiite ve is yasantilarina bakislar1 o yonde olmaktadir.
Calisanlar tarafindan almman kararlarin sorgulanmasi, orgiit igerisinde en sik
karsilagilan davraniglardandir. Alinan kararlarin hakliliginin sorgulanmasi stirecinde
caliganlar, Orgiitiin adaletini sorgulamis olurlar. Bu baglamda alinan kararlarin
calisanlar tarafindan algilanis sekli, ¢alisan nezdinde kurumun, yoneticilerin ve is

arkadaslarinin adalet diizeyini olustur.



Son yillarda literatiire kazandirilan ve oOrglitsel adalet kavramiyla oldukea iligkili
olan “Orgiitsel Sessizlik” kavrami, Orgiitler i¢in hayati &nem arzeden olgular
arasindadir. Orgiitsel sessizlik davranisi, orgiit iiyelerinin, bir husus veya durumla
ilgili diistince, goriis ve fikirlerini bilingli olarak diger bireyler ile paylasmamasi
seklinde tanimlanabilir. Bu tanimdan da anlasilabilecegi lizere, ¢alisanlarin ortaya
koyduklar1 orgiitsel sessizlik davranisi, Orgiit liyelerinin, ele aliman konu veya
duruma iligkin dile getirebilecekleri bir seyin olmasindan kaynakli olan klasik
sessizlik davramisindan farkli olarak, soOylenecek seylerin var oldugu halde
sdylenmemesinin ercih edilmesi halidir. Orgiitsel sessizlik davranisi ile ¢alisanlar,
sessiz kalma tercihleriyle, orgiitlerine ya da yonetime bir mesaj vermektedirler. Bu
anlamda orgiit menfaatleri bakimindan, sessizlik yoluyla gonderilen bu mesajlarin

¢oziimlenerek anlamlandirilmasi gerekmektedir.

Orgiitsel degisim ve gelisimin siirekliligi i¢in modern orgiitler, drgiite mensup
bireylerin diisiince, fikir ve goriislerine ihtiya¢ duymaktadirlar. Orgiit igerisinde
bireylerin kararlara katilimini saglama, ¢alisanlar arasinda cesitli yetkileri pay etme
vb. uygulamalar, 6rgiit icerisinde bu ihtiyaci karsilamaya doniik uygulamalar olarak
siralandirilabilir. Orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilan g¢aligmalar incelendiginde
calisanlarin biiyiik oranda sessizlik davranisi tercih ettigi goriilmektedir. Orgiitsel
sessizlik  davranisinin  ortaya konulmasina gerckge olarak, calisanlarin
diisiincelerinin 6nemsenmedigi inanci, daha dnceki konusma deneyimlerinde ortaya
¢ikan olumsuz tecriibeler, yonetimin konugma faaliyetini desteklemeyen tutumlari,
diisiinceleri dile getirmenin yarar saglamayacagi inanci, konusma sonrasi c¢alisanin

1sini kaybedecegine dair korkular1 vb. gibi nedenler siralanabilir.

Orgiit igerisinde iletisimin varligi, c¢alisanlarin yonetimle etkilesim halinde
olmalarina sebebiyet verir ve bu durum orgiit icerisinde demokratik bir iklimin
olsumuna neden olur. Bu anlamda 6rgiit i¢iresindeki iletisim etkilesimin en hayati
unsurlarindan biridir. Orgiit icerisinde iletisim kanallarmm acik olmasi demokrasi
olgusunu dogurdugu gibi, demokrasi de muhalefet olgusunun dogmasina vesile
olmaktadir. Orgiitlerin demokratiklesmesi ancak ve ancak, caligsalarin muhalif
diisiince ve algilarin1 orgiit igerisinde ifade edebilmeleri ile miimkiin olmaktadir.
Orgiitsel muhalefet davramisini, orgiit iiyelerinin rgiit icerisindeki uygulama ve

politikalara doniik, sahip olduklari farkli disiincelerini dile getirmeleri olarak



tanimlamak miimkiindiir. Muhalefet kavrami dilimize her ne kadar karsit fikirlerin
ifadesi ve anlagmazliklarin dillendirilmesi olarak, olumsuz bir ¢agrisim ile girmisse
de esasen muhalefet kavramu, iletisimde geri bildirim vazifesi gérmekte ve orgiitsel
etkilesim, iletisim ve performans bakimindan olduk¢a Onem arzetmektedir. Bu
acidan ele alindiginda muhalefet olgusu, yonetim kademesince, hem orgiit agisindan
hemde kendilerini ¢ek etme acgisindan sorunlarin tespiti noktasinda yararli bir

enstriiman vazifesi gormektedir.

Orgiitsel boyuttaki sorunlarin, 6rgiitii en net goren, tantyan ve bu sorunlara direk
muhatap olan ¢alisanlar tarafindan belirlenerek ifade edilebilmesi, yasanan bu
sorunlara en islevsel ve gercek¢i ¢oziimlerin sunulabilmesi i¢in olduk¢a 6nemlidir.
Konu ile ilgili alan yazini incelendiginde, orgiitsel muhalefet olgusunun, basarili,
seffaf, tretken, etkili ve saglikli orgiitlerin gozle gorinlir bir vasfi oldugu
goriilmekte, ayrica muhalif diisiince ve goriislerini herhangi bir baskiya maruz
kalmadan, rahat bir sekilde ifade edebilen orgiit iiyelerinin, bu imkana sahip
olmayan orgiit iiyelerine nazaran ¢ok daha motive olmus, ¢aliskan, orgiite bagh ve

giidiilenmis olduklar1 ortaya ¢cikmaktadir.

Bu arastirmanin ortaya konulmasindaki amag, ¢alisanlarin Orgiitsel adalet
algilarinin, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel muhalefet davraniglar tizerindeki etkisinin
ne oldugunu saptamak ve demografik unsurlarin bunlar {izerindeki etkisini tespit

edebilmektir.

Tez genel anlamda dort boliimden olugmaktadir. Birinci boliim, orgiitsel adalet
kavrami {izerine literatiir bilgisi icermekte, bu kapsamda, Orgiitsel adalet
kavraminin alt boyutlari, olusum asamalari, farkli kavramlar ile iliskileri, sonuglari

vs. tizerinde durulmaktadir.

Calismanin Ikinci boliimde orgiitsel sessizlik kavrami ele alinmakta, bununla
birlikte caligmanin bu boliimiinde, seslilik ve sessizlige sebep olan etkenler, orgiitsel
sessizlik ile ilgili teorik temeller, Orgiitsel sessizligin tiirleri, alt boyutlar1 ve

sonuglarina yer verilmektedir.

Uciincii boliimde 6rgiitsel muhalefet kavrami irdelenerek, orgiitsel muhalefet

kavrami, muhalefet siireci, muhalefete sebep olan faktorler, Orgiitsel muhalefet ile



ilgili yapilmis baglica caligsmalar ve muhalefet davranisinin sonuglari ile ilgili

bilgilere yer verilmistir.

Tez c¢alismamizin dordiincii ve son bdliimiinde ise uygulama asamasma Yyer
verilmistir. Calisma da kullanilacak veriler, Kars Kafkas Universitesinde gérev
yapan 327 akademisyene anket uygulanmak suretiyle elde edilmistir. Anket yolu ile
toplanan veriler SPSS paket program ile analiz edilmistir. Arastirma sonuglarina
gore, oOrglitsel adalet algis1 ile orgiitsel sessizlik ve muhalefet davranisi arasinda
(anlamli) bir iliski oldugu saptanmistir. Sonug¢ olarak, arastirmada Onerilen

hipotezler, 3 hipotezi disinda, birbiriyle iliskilidir ve kabul edilmistir.



BIiRINCi BOLUM

1.ORGUTSEL ADALET

Kirdin kanadini ne istedin kelebekten,
Unutma! Ilahi adalet var

Tasi oynatir yerinden...

Caligmanin bu boliimiinde adalet ve orgiitsel adalet kavramlarina iliskin genel bilgi,
Orgiitsel adaletin alt boyutlari, orgiitsel adalet kavramimin etki ettigi faktorler ve

sonugclari tizerinde durulacaktir.
1.1 Adalet Kavram ve Orgiitsel Adalet

Adalet kavrami kisiden kisiye degisen ve ¢ok farkli sekillerde tanimlanan goreceli bir
kavramdir. Cok eski zamanlardan gilinlimiize kadar ¢ok sayida filozof tarafindan

irdelenmis ve bir¢ok arastirmanin igerisinde kendisine yer bulmustur.

Adalet kavrami oldukga genis ve bircok farkli alani ilgilendirip uygulanabilen bir
kavram olarak kendisini gostermektedir. Adalet genel ve kisisel bir unsur olmanin
yan1 sira, kisinin mensubu oldugu sosyal yapinin, gurubun, kurumlarin da énemli bir
degeridir. Bu calismada kurumlar icerisinde bulunan bireylerin, kurumsal anlamda

algiladiklar1 adalet ve adaletin alt boyutlar1 konu edinilecektir.

Ulphio, adalet kavramini herkese hak etmis oldugunu vermek noktasinda, devamli ve
sonsuz surette ¢aba sarf etmek seklinde nitelendirmistir (Giiriz,2004:19). Platon,
adalet kavramimin goreceli bir kavram oldugunu vurgulayarak, ylice bir erdem
oldugunu, insan ve devletin davramiglarinin temelinde bulunmasi gerektigini
belirmistir (Topkaya 2008: 31). Aristoteles esitligin adaleti saglamak noktasinda
yeterli olamayacagini, her bireyin ayr1 ayri1 iginde oldugu sartlar dahilinde ele
alinarak adaletin dagitilmas1 gerekliligini savunusunda bulunmaktadir (Greenberg ve
Bies, 1992). Saunders ve Thornhill (2003) adaleti, 6rgiite mensup bireylerin hak ve

hukuklarinin gozetilmesi ve yerine getirilmesi seklinde tanimlamaktadir.



Adalet; gegmisten bugiine dek, hak kelimesi ile bir arada kullanilan, en saygin, en
yiice, mutlak ve kutsi bir degeri ifade eden, insan davranislarina ahlaki bakis agisi
getiren bir diisiince, dogrulugun 6nemini ve hakka saygiy1 esas alan ahlaki bir unsur

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cevizci, 2000:2).

Adalet, calisanlarin orgilite olan baghligimi, oOrgiitsel vatandaslik durumlarini, is
doyumlarini, yonetime olan sadakat ve itaatini etkileyen olduk¢a dnemli bir faktordiir
(Dieckman vd,1996:80). Calisanlarin adil olmadigina inandiklar1 bir is ortaminda
davraniglari, performans diisiikliigii, Orgiite olan baglilikta zayiflama, diisik is

doyumu vb. sekilde olumsuz hale doniismektedir (Leck vd.,1996:80).

Adalet ve benzeri spesifik kavramlarin nesnel o6lgiitlerini bulmak olduk¢a zordur.
Adalet, sadakat, tatmin gibi kavramlar algi ile alakali konulardir. Bu noktadan
hareketle esas olan adaletin varligi ya da yoklugunda c¢ok calisanlarin yonetim

faaliyet uygulamalarini nasil algiladiklaridir (Tutar, 2007: 98; Tan, 2006:4).

Kavramsal olarak adalet, gegmisten giiniimiize degin dogru ve yanlis arasindaki
belirleyici bir deger olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bireysel ve toplumsal gii¢
kullanimina dayali uygulamalarla anlamlanan adalet, hak kavrami iizerinde biiyiik
oneme sahiptir. Bu anlamda giicli elinde bulunduranlarin, haklinin hakkini koruyup
gozetmeleri ve teslim etmeleri adalete iliskin belirleyici kriter niteligindedir (Halis ve

Akova, 2008:457).

Orgiitlerde adalet mekanizmasi, bazi o6rgiit kurallart ve sosyal normlar ile
belirlenmektedir. Bu kural ve normlar, 6diil ve ceza uygulamalarini, bu uygulama
kararlarinin nasil alindigin1 ve kisiler aras1 uygulamanin ne sekilde yapilacagini

belirlemektedir (Yildirim, 2003: 375; Folger ve Cronpanzano, 1998).

Orgiitsel adalet kavramina Taylor tarafindan getirilen tanimlama ise, drgiite mensup
bireylerin kendi kazanimlarina iliskin sahsi degerlendirme Ol¢iileriyle, adaletin Grgiit
igerisinde pay edilmesi ve karar vericilerin kazanimlar1 6rgiite pay etmesi siirecinde

dogru yollar1 izliyor olmasi seklindedir (Taylor, 1999:5).

Koys ve Cotiis, orgiit ¢alisanlarinin, orgiit ile ilgili uygulama kararlarinin aliminda

yoneticilerin keyfi ve tarafsizliktan uzak sekilde davranarak karar almalari ya da



almamalarindan ziyade alinan kararlarin nasil algilandiginin 6rgiit adaleti noktasinda

belirleyici oldugunun iizerinde durmaktadir (Kaneshiro, 2008:4)

Goreceli bir kavram olana adalet kavrami, psikolojik, sosyolojik, ideolojik
arastirmalarin  konusu olmus olup, bireylerin adaleti nasil algiladiklariyla

Olciimlenebilmektedir (Greenberg,1996:24).

Yapilan tanimlamalarin geneline bakildiginda iizerinde 6nemle durulan ve vurgu
yapilan kavramin “algi” oldugu goriilmektedir. Bu durumun nedeni bireylerin,
kendilerine ne derece adil ve hakkaniyetli davranildigini degil, kendisinin bu

davraniglari ne derece adil ya da hakkaniyetli buldugunu 6nemsiyor olmasidir.

Orgiitsel adalet algisinin  esasinda hem orgiitin  hem de ¢alisanlarm belli
zorunluluklara sahip olmasi ve iki tarafin da iizerlerine diisen sorumluluklarin
farkinda olup kabul etmesi vardir. Taraflarin karsilikli vazife ve sorumluluklar1 net
olarak belirtilip, kendi istekleri ile kabul edildigi ve orgiitiin varligi ve menfaati ortak
cikar olarak algilandig1 siirece orgiit icerisinde adalet olgusunun varligindan soz

edilebilir (Rollinson vd., 1998).

Beugre, orgiitsel adalet kavraminin {izerinde durulmasi ve ¢alisilmasi gerekliligini {i¢

nedene baglamaktadir. Bu nedenler su sekilde siralanabilir (Beugre, 1998:11);

Orgiitlerin en 6nemli unsurlari ¢alisanlardir. Calisanlara yapilan muamele, onlarin
orgiitsel davraniglarimi belirlemektedir ve calisanlarin orgiit icerisindeki davranislari

(baglilik, saldirganlik, giiven, sabotaj vb.) orgiit i¢in hayati niteliktedir.

Gilinlimiiz diinyasinda orgiitler daha egitimli ve wvasifli i giiciine dogru
evirilmektedir. Calisanlarin egitim ve vasif durumlarindaki artig, sadece iyi bir isle
yetinmeyip ayni zamanda Orgiit icerisinde daha adil ve saygin bir ortam arzu

etmelerine sebep olmaktadir.

Adalet kavrami sosyal yonlii bir olgu konumundadir. Bu sebeple insanlarin

sosyallestigi her tiirlii sosyal, giindelik ve orglitsel ortamda ihtiyag niteligindedir.

Orgiitsel adalet kavrami iizerine yapilan ¢alismalar son yillarda biiyiik oranda artis

gostermistir.  Yapilan ¢aligmalar, insanlarin adalet kavramimna olan ilgilerinin



nedenlerini, adalet kistaslarinin neler oldugunu, bu kistaslar1 etkileyen faktorlerin
neler oldugunu, oOrgiitsel anlamda hangi c¢iktilarin adalet yargisina etki ettigi
sorularina yanit aranmistir (Ambrose, 2002: 803). Orgiitsel adalet kavraminin tarihsel
gelisimine etki eden bu calismalara goz atildiginda, “sosyal adalet” kavraminin
orgiitler i¢in revize edildigi ve “Orgiitsel adalet” (organizational justice) kavraminin
bu calisma ile olgunlastirildigi goriilmektedir., Adams’in (1965) “Esitlik Teorisi”
calismast  (Equity Theory), Lerner’in (1977, 1980) “Adalet Giidiisii Teorisi”
calismasi1 (Justice Motive Theory), Crosby’nin (1976) “Goreli Yoksunluk Teorisi”
calismasi1 (Relative Deprivation Theory), Thibaut ve Walker’in (1975) “Islemsel
Adalet Teorisi” ¢alismasi1 (Procedural Justice Theory), Leventhal’mn (1976, 1980)
“Adalet Yargi Teorisi” caligmasi (Justice Judgement Theory , Homans’in (1961)
“Dagitimsal Adalet Teorisi” ¢alismast (Theory of Distributive Justice), Leventhal,
Karuza ve Fry’in (1980) “Dagitim Tercihi Teorisi” ¢alismasi (Allocation Preference
Theory) gibi calismalar, Orgiitsel adalet kavraminin temelini olusturdugu sosyal
adalet teorisi ¢alismalarindan bazilaridir (Alexander ve Ruderman, 1987; Bies ve
Shapiro, 1987; Cohen, 1987; Folger,1987; Greenberg 1996: 25).

Adaleti orgiit icerisinde saglamanin bir¢ok yolu vardir ancak bunlardan ikisi 6n plana
cikmaktadir. On plana ¢ikan bu yontemlerden ilki dagitimsal adaleti saglamak

ikincisi ise islemsel adaleti saglamaktir (Greenberg ve Baron, 2000).

Dagitimsal adalet ilkesine gore; belli 6zellikler bakimindan benzer bireylere esit
Ol¢iide davranilmali, farklilik gosteren bireylere ise, arasindaki farkliliklar kadar
farkli davranilmalidir (Foley vd., 2002). Esitlik teorisi igerisinde yer alan dagitimsal
adalet, esitlik teorisinin 0zl olan, esit ¢abanin esit sonu¢ dogurmasi mantigi ile
hareket etmektedir. Uygulamada dagitimsal adalete bagli olan yoneticiler,
performans unsurunu 6l¢ii olarak benimseyip bu oranda calisanlara esit bir sekilde

0diil ve ceza dagitimi yaparlar (Greenberg, 1987).

Dagitimsal adalette var olan herkesin esit 6diil veya ceza almasi degildir. Diger orgiit
calisanlarindan daha fazla calisanlar, Orgilit menfaatlerine katkilar1 ya da orgiite
verdikleri zarar dlgilistinde ddiillendirilir veya cezalandirilirlar (Colquitt, 2001). Bir
yOnetici ¢alisanlarina kisisel 6zelliklerine gore (yas, din, dil, irk, cinsiyet vb.) terfi ya

da 6diil dagitmamalidir. Dagitimsal adalet, karar verme siirecinde cinsiyet, yas, 1irk ve



din gibi olgulara dayanan kararlar ile insanlara kars1 ortaya ¢ikabilecek ayrimciligin

meydana gelmesini engeller.

Islemsel adalet ise asir1 ve eksik ddemeden kaginma, kararlara katilim, sonuglar
hakkinda bilgi verme gibi orgiitsel islemlerin c¢alisanlar arasinda esit uygulanmasi
anlamina gelir (Colquitt ve Chertkoff, 2002). Uygulamada Islemsel adaleti
uygulayan yoneticiler, yonetim kararlarindan etkilenen oOrgiit mensuplarinin karar
verme siirecini onaylamalarindan ve silirecin adil olarak uygulandigindan emin
olurlar. Siirecin onaylanmasi, Orgiit mensuplarmmin ilgili kararlar ile alakal
bilgilendirildikleri ve var olan sistemi se¢me hiirriyetine sahip olduklar1 anlamina

gelmektedir (Greenberg ve Baron, 2000).
1.2. Orgiitsel Adalet ile Tlgili Teoriler

Orgiitsel adalet kavramu ile ilgili yapilan literatiir calismalar incelendiginde, kavram
ile ilgili ¢ok sayida teorinin olusturuldugu, bu teorilerin orgiitsel adalet kavraminin
gelistirilmesinde Dbiiyiik etkilerinin oldugu goriilmektedir. Kavram ile ilgili
caligmalarin 1961 yilinda Homans tarafindan olusturulan “Dagitimsal Adalet
Teorisi” ile bagladig1 ve 1965 yilinda Adams’in “Esitlik Teorisi” adli caligmasi ile
gelistirildigt  goriilmektedir (Greenberg, 1987: 11). Bu c¢alismalarin yapildig
tarihlerden gilinimiize degin farkli kisiler tarafindan ¢ok sayida ¢ok teori
olusturulmus ve orglitsel adalet kavrami genisletilerek agiklanmaya calisilmistir
(Isbasi, 2000: 43). Literatiir ile ilgili alt yapmin olusturulmasinda ortaya atilan bu
teoriler Onemli bir yere sahip olmakla beraber, yapilan teoriler ile ilgili

siniflandirmanin Greenberg tarafindan yapildig goriilmektedir.

Orgiitsel adalet kavrami ile ilgili yapilan calismalarmn ayni temelden hareketle
gelistirilmis olmasi, birbiriyle yakin ya da birbirini i¢ine alan sonuglarin ortaya
cikmast ve sayllarmin  fazlaligi, ilgili bu teorilerin  smiflandirilmasini
zorlagtirmaktadir. 1987 yilinda Greenberg’ in yapmis oldugu “A Taxonomy Of
Organizational Justice Theories” isimli ¢alisma, konu ile ilgili ¢calismalar1 iki farkl
boyutta smiflandirmistir (Isbasi, 2000: 43). Bu iki farkli siniflandirmadan ilki,
“tepkisel-Onlemsel”  teoriler, ikincisi ise “siire¢-igerik”  teoriler olarak
adlandirilmaktadir. Tepkisel teoriler; oOrglite mensup bireylerin adalet yoksunu

uygulamalarin sonuglarindan kaginmalar1 {izerinde, Onlemsel teoriler ise Orgiit



mensubu bireylerin Orgiitte adil bir ortam saglamak maksatli ortaya koyduklar
davraniglart konu edinen teoriler olarak nitelenmistir. Siire¢ teorileri; ¢alisanlarin,
orglit icerisindeki uygulamalar1 ve alinan kararlar1 adil bulup bulmamasini, igerik
teorileri ise kazanimlarin elde edildigi siiregleri degil, bu kazanimlarin dagitimindaki

adalet hususu lizerinde durmaktadir (Greenberg, 1987: 10).

Greenberg tarafindan gelistirilen orgiitsel adalet teorileri, yukarida da belirtildigi gibi
birbiriyle bagimsiz iki farkli boyuttan (tepkisel-onlemsel ve siireg-igerik)
olugmaktadir. Ancak ¢alismamizda bu teoriler, asagida yer alan ve Greenberg’ in
gelistirdigi Tablo 1 den hareketle, tepkisel-igerik teorileri, dnlemsel-igerik teorileri,
tepkisel-siire¢ teorileri ve dnlemsel-siire¢ teorileri olmak {izere dort farkli gruplama

ile incelenecektir.

Tablo 1: Adalet teorileri

Tepkisel-onlemsel Icerik-Siire¢ Boyutu

Boyutu icerik Siirec
Tepkisel-igerik Teoriler Tepkisel-Siireg Teorileri

Tepkisel Omnek: Esitlik Teorisi Ornek: Prosediir Adaleti Teorisi

P (Equity Theory) (Procedural Justice Theory)

(Adams, 1965) (Thibaut ve Walker, 1975)
Onlemsel-Igerik Teoriler [Onlemsel-Siire¢ Teorileri Ornek:

Snlemsel Ornek: Adalet Yargi Teorisi [Dagitim Tercihi Teorisi
(Justice Judgement Theory) |(Allocation Preference Theory)
(Leventhal, 1976,1980) (Leventhel, Karuza, Fry 1980)

Kaynak: Greenberg, 1987: 10

1.2.1.Tepkisel (Reaktif) i¢cerik Teorileri

Greenberg tarafindan yapilan tepkisel-igerik teorileri siniflandirmasi, orgiit igerisinde
bulunan kaynaklarin, 6diil ve cezalarin dagitiminda ortaya ¢ikan adil olmayan
islemlere karsi Orgiit calisanlarinin ortaya koydugu tepkilerin yer aldigi adalet
teorileridir (Isbasi, 2000:44). Homans tarafindan ortaya konulan (1961), Dagitimsal
Adalet Teorisi, Adams tarafindan ortaya konularak (1965) Walster tarafindan

gelistirilen (1973) Esitlik Teorileri ve Grosby tarafindan calisilmis olan (1976)
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“Goreli Yoksunluk Teorisi” bu siniftaki teorilere 6rnektir (Yiirir, 2008:112 akt. Cop,
2008: 29).

Yapilan c¢alismalar orgiit c¢alisanlarinin orgiit igerisinde ortaya ¢ikan adaletsiz
durumlara olumsuz birtakim tepkiler verdigini gostermektedir. Tepkisel igerik
teorileri, ¢alisanlarin oOrgiit igerisinde kaynak ve 0diill dagitiminda ortaya c¢ikan
adaletsiz durumlara karsi verdikleri olumsuz tepkilere odaklanan c¢aligsmalardir

(Yiiriir, 2005:113).
Tepkisel-igerik teorilerinden bazilar1 sunlardir;
1.2.1.1. Dagitimsal Adalet Teorisi

Homans (1961) ortaya koydugu dagitimsal adalet adli teorisi ile orgiit igerisindeki
kazanimlarin dagitiminda esitligin, adalet degil aksine adaletsizlige sebebiyet
verecegini ileri siirmektedir. Homans’a gore adaletin saglanabilmesi ancak dagitim
denkligiyle miimkiindiir. Homans dagitim denkliginin belirlenebilmesi i¢in, kazang,
kar ve yatirim hesaplanmasi ve Kkarsilastirilmasi yapilmasi gerekliligini ileri

stirmektedir (Cakir, 2006: 35).
1.2.1.2.Esitlik Teorisi

Dagitim adaleti teorisinden esinlenilerek Adams tarafindan ortaya konulan Esitlik
Teorisi, ¢alisanlarin 6rgiit igerisindeki yatirim (bilgi, beceri, tecriibe, kidem vb.) ve
kazanimlarini (iicret, statii, terfi vb.) diger orgiit calisanlarinin yatirim ve kazanimlari
ile karsilastirdigini, yapilan bu karsilagtirma neticesinde esitligin varligiin ¢alisanda
adalet duygusuna sebep oldugu, esitsizlik durumunda ise adaletsizlik duygusunun

olustugunu savunur (igerli, 2010:72).
1.2.1.3.Goreli Yoksunluk Teorisi

Crosby (1976), goreceli yoksunluk teorisinde mahrumiyet kavrami iizerinde durmus,
mahrumiyeti; bir tutum, bir memnuniyetsizlik duygusu veya bir adaletsizlik
algilamas1 olarak tammlamistir (Igerli, 2010: 75). Goreli Yoksunluk Teorisi
bireylerin, aldiklar1 6diilii, diger bireylerin aldiklar1 o6diiller ile kiyaslayip bunun

sonucunda kendi paylarma diiseni daha az olarak algilamalari durumunda,
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mahrumiyet ve kiiskiinliik gibi olumsuz duygularin ortaya ¢ikacagini savunmaktadir.
Crosby, Ortaya cikan bu olumsuz duygularin sonrasinda ilgili bireyde depresyon,

siddet, isyan gibi radikal davranislarin olusacagini iddia etmektedir (Greenberg,
1987: 12).

1.2.2.0nlemsel (Proaktif) i¢erik Teorileri

Onlemsel-igerik teorileri diisiincesinin temeli, Leventhal *in “Adalet Yargis1 Teorisi”
ne dayanmaktadir. Bu kategoride bulunan teoriler, c¢alisanlarinin adil kazanim

dagitimlarini nasil elde etmeye yoneldikleri konusu ile ilgilenir (Greenberg, 1987:

13).

Bu kategoride bulunan teorilerden bazilar1 sunlardir;
1.2.2.1.Adalet Yargis1 Teorisi

Leventhal’in olusturdugu adalet yargi teorisine gore kazanimlarin dagitiminda
genellikle esitlik ilkesi dogrultusunda, hak edenlerin arasinda, katkilari Sl¢iisiinde
boliistiiriilme yontemi goriilmektedir. Ancak bazen kazanimlarin dagitimi esitlik
ilkesinin ihlal edildigi, ¢alisanlarin katkilar1 géz 6niine alinmaksizin tiim ¢alisanlara
esit ya da ihtiyacglar1 dlciistinde kazanimlarin pay edildigi goriilmektedir. Leventhal
tam da bu noktada esitlik kuralinin bu anlamda ihlal edilmesinin, uygun sartlarda
tamamen adil oldugunu ve uzun vadede ¢alisanlarin motivasyon ve performansina
olumlu etkide bulunarak oOrgiitiin yararina olacagmni savunmaktadir (Greenberg,

1987: 12-13).
1.2.2.2.Adalet Giidiisii Teorisi

Onlemsel igerik teorileri i¢inde Lerner’in adalet giidiisii teorisi on plana g¢ikan
caligmalardan biridir. Bu teoriye gore, kazanimlarin dagitimi uygulamalari, esitlik
prensibinden ziyade, dort farkli ilkeye dayandirilabilir (Lerner, 1977:36-45). Bu
ilkelerden ilki, ¢alisanlarin performanslar1 dogrultusunda dagitimi 6ngoren rekabet
ilkesi, Ikinci ilke dagitimin her sart ve kosulda esit bir sekilde yapilmasin1 6n géren
esitlik ilkesi, liglinciisii, esit temelli paylasim ilkesidir buna gore dagitim calisanin
katkis1 6l¢iisiinde yapilmalidir, dordiincii ve son olarak Marksist adalet ilkesine gore,

kisilerin gereksinimleri dagitimda belirleyici kriter olmalidir (Igerli, 2010:75).
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“Adalet Giidiisti Teorisi” dagitim kararlarinin aliminda taraflar arasindaki iligkinin

belirleyici oldugunu savunmaktadir (Greenberg, 1987: 13).
1.2.3.Tepkisel (Reaktif) Siire¢ Teorileri

Stireg teorileri, karar almak i¢in kullanilan siireclerde adaletin saglanmasina
odaklanmuis teorilerdir. Siire¢ teorileri, entelektiielliteden beslenen, 6zellikle hukukun
on planda oldugu teoriler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Greenberg, 1987: 13 akt. Igerli,
2010: 76).

Yapilan arastirmalar, toplumun hukuki kararlara, hukuki olmayan kararlara nazaran
daha saygin gozle baktigini ancak, hukuki kararlarin alinmasinda kullanilan
prosediirlerin de ortaya c¢ikan kararlarin kabuliinde onemli bir yeri oldugunu
gostermektedir (Greenberg, 1987: 14). Thibaut ve Walker (1978), isimli
arastirmacilar bu noktadan hareketle aralarinda anlasmazlik olan taraflarin bu
anlagmazligr ortadan kaldirabilmesi adina var olan uygulamalara gosterdikleri

tepkileri inceleyen bir arastirma ortaya ¢ikarmiglardir (Greenberg, 1987: 14-15).

Thibaut ve Walker, hukuki prosediirlerin adaletine iliskin bu teorilerinde farkli {i¢
taraf ve ayr1 ayn iki asama tanimlamaktadir. Taraflar; davaci, davali ve yargic
(tarafsiz ve araci roliinde) ve asama olarak ise, delillerin sunuldugu “siire¢ agsamasi1”
ile anlagsmazlik ile ilgili ¢ozlimiin karara baglandig1 karar asamasidir. Thibaut ve
Walker, anlasmazligin ¢oziilebilmesi icin kullanilacak delillerin toplanmasi ve
secilmesi asamasina “siire¢ kontrolii” adin1 vermektedirler (Folger ve Cropanzano,
1998: 32). Bu teorinin 6z ¢ikarimina gore, hukuki hiikiimlerin verildigi yargilama
stirecinde siire¢ kontroliiniin varlii, toplumun alinan kararlar1 adil olarak

algilamasina sebep olmaktadir (Greenberg, 1987: 14 akt. Isbasi, 2000: 48).

Tepkisel-siireg teorileri, orgiit ¢alisanlarinin, alinan kararlarda kullanilan siireglere ne
sekilde tepki verdikleriyle ilgilenir. Calisanlarin kontrol edebildikleri siiregler
neticesinde alman kararlari, kontrol edemedikleri siirecler neticesinde alinan
kararlardan daha adil olarak algiladiklar1 ve daha fazla tatmin olduklar

goriilmektedir (Greenberg, 1987:14).
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1.2.4.0nlemsel (Proaktif) Siirec Teorileri

Proaktif-siireg teorileri, var olan uygulamalarin adil ger¢eklestirilebilmesi maksadiyla
hangi prosediirlerin kullanilmasinin gerekliligi ile ilgilenen teorilerdir. Leventhal,
Karuza ve Fry’in (1980) “Dagitim Tercihi Teorisi” (Allocation Preference Theory)
bu teoriler arasinda en ¢ok kabul goren teoridir. Dagitim tercihi teorisi Leventhal’in
Adalet Yargr Teorisi’nin gelistirilmis versiyonu niteligindedir. lgili teori, dagitimda
alman kararlardan c¢ok, prosediirlerle ilgilendiginden, Onlemsel-siire¢ teorileri
arasinda yer almaktadir. Bu kuramlar adaletin saglanmasin1 amaglayan bireylerin
hangi siireglerin kullanmas1 gerekliligi noktasinda fikir birligine ulagsmasini amag

edinmektir (Greenberg, 1987: 12).

Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980) Dagitim Tercihi Teorisi’ne gore; dagitim
prosediirleri ancak ve ancak, dagitimi yapan yonetici tarafindan, adaleti saglamasina
katkida bulundugu miiddetce dl¢iide kabul gormektedir. Bu teori, adil uygulamalarin
olugsmasina neden olacak prosediirlerin sekiz 6zellige sahip olmasi gerekliligini
savunmaktadir. Bu sekiz 6zellik sunlardir; karar verenlerin se¢iminde calisanlarin
s0z sahibi olmali, uygulamada tutarli kurallara dayanmali, temelinde eksiksiz ve
dogru bilgileri barindirmali, karar alma mekanizmasini tanimlamali, 6nyargilardan
uzak, bilgi edinme hakkina saygili, degisim ve gelisime acik ve etik kurallara uygun
prosediirler olmalidir. Prosediirlerin adilligi, sayilan bu sekiz kriterlere uygun olarak
belirlenip belirlenmemeleri ile orantilidir (Greenberg, 1987: 14-15; igerli, 2010: 77;
Dilek, 2004: 23).
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Tablo 2: Adalet teorilerine dayanilarak gelistirilen modellerin Orgiitsel adalet

tiirlerinin olusumuna etkisi (Isbasi, 2000: 5).

Adalet Adalet Teorileri |Kuramin Temellendigi Kurama Modelin Temellendigi Girii Model ile A¢iklanan
Kurami Goriis Temellenen s us Orgiitsel Adalet
Kategori Model Tiirii

[Esitlik Kurami Bireylerin  katki  ve Kaynak (Calisanlar orgiitlerin  kendilerine | Dagitimsal Adalet
lkazanimlart oransal Temelli sundugu kazanglar1 karsilastirir,
olarak dengeli dagilir. [Yatirim lkaynaklarin  dagitimi  ve  i¢
. Modeli [karsithiklarin neticelerini
Tepkisel degerlendirir, tepki gelistirir.
Igerik
Teorileri |Gsreli Belirli  6diil  dagitim  [Bilissel Atf  [Kisilerin adalete iligkin algilamalan|Dagitimsal Adalet
'Yoksunluk [bi¢imlerinin e  Kaynak [gelistirilirken “adil kazanim|
Kurami Kiyaslanmasi, kisilerde Temelli standartlar1” ile kargilagtirma yapilir.
(Croshy, 1976)  |yoksunluk hissine  [Yatirim
sebebiyet verebilir. Modeli
IAdalet Yargi [Kazanimlarin  dgm  ile [Kaynak Kisiler  belirli hedeflerin | Dagitimsal Adalet
[Kurami iliskili kararlar1 belirleyen [Temelli lgergeklestirilmesine yonelik
(Leventhal, dagitim politikalarinmn [Yatirim [kararlarin sonuglarini
1976) ladilligine iliskin algilar, [Modeli degerlendirerek tepkilerini ortaya
icesitli faktorlerden koyar.
letkilenerek farklilik
lgosterebilir.
Onlemsel
icerik
Teorileri
|Adalet Giidiisii [Dagitim kararlarmin almmalfliski temells grup|Kisiler iginde bulunduklari grup ileEtkilesimsel Adalet
IKurami (Lerner, [sathasinda izlenen yontemidegeri Modeli uzun siireli iliski kurup  grup|
1980) taraflar arasindaki iligkiye| [dayanismasini saglayan prosediirlere
igore farklilik gosterebilir. deger verirler.
: IProsediir [Kararlarin kigiler icin o .
nglr(;el Adalet i sonuglar olumlu ya '}F:Zwr;?ﬁ Aplamazhklarin" giderilmesinde, islemsel Adalet
¢ lkurami da olumsuz olsun, iki taraf ve ¢oziime karar veren
Teorileri (Thibaut  ve kullanilan prosediirler :;%T;;ﬁl [ieuncu taraf‘ arﬁ;mdakl k”ontrfﬂ
\Walker, 1975) kararlarin siire¢ kontroliinii dag%hmln{n. mtellgl', Pvr.os:cdur.ler.lr}
barindirdigi siirece, alman benlmsen1§1 ve ac.1|_||1g1 ile ilgili
kararlar adil Olarak agknr: lalgilart etkileyen kilit unsurdur.
Onlemsel |[Dagitim Tercih Dagltlm ]fara'rlnl veren iliski ~ Temelli [Prosediirle ilgili goriislerini islemsel Adalet
Siire¢ Kurami k1$1ye» adil biruygulama Kigisel ¢ikar [agiklamalarina izin verilen|
Teorileri [(Leventhal, imkani veren Modeli bireylerin islemsel adalete iligkin
Karuza, Fry, (dagitim prosediirleri daha lalgilamalariartar.
1980) cok tercih edilir

Kaynak: ISBASI, O. I. (2000). Orgiitsel Vatandaslik Davranisi; Farkli Olceklerin Uygulanabilirligine
fliskin Bir Calisma, Erciyes Universitesi 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, 5-6.

1.3.Orgiitsel Adaletin Alt Boyutlar

Orgiitsel adalet ile ilgili yazinda tarama yapildiginda, adalet kavramiyla ilgilenen

teorisyenlerin calisanlarin adalet algilarinda 6nemli buldugu iic noktaya vurgu

yaptig1 gorillmektedir. Bunlar; dagitim kararlarmin verildigi noktay1 ifade eden

dagitim adaleti, dagitimm gerceklesmesi esnasinda kullanilan yontemlerin konu
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alindig1 prosediir adaleti ve bireyler arasi iliskinin 6n planda oldugu etkilesim

adaletidir (Soyiik, 2007:7-8).

Yapilan literatiir taramasi Orgiitsel adalet kavrami ile ilgili ¢esitli siniflandirmalar
yapildigini ortaya koymaktadir. Orgiitsel adalet kavrami genellikle dagitim, prosediir
ve etkilesim adaleti olmak {izere ti¢lii bir ayrima yer verilen ¢aligsmalarin yogunlukta
oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte farkli arastirmacilar, ¢alismalarinda farkl
siniflandirmalara giderek oOrgiitsel adalet kavraminmi farkli alt boyutlarla da
aciklamaya calismaktadir. Ornek olarak Beugre dortlii bir smiflandirmaya giderek
orgiitsel adalet kavramini, dagitim, etkilesim, prosediir ve sistemik adalet olarak
smiflandirmis  (Beugre,1998:97-102), Colquitt (2001:388) ise yine dortli bir
simiflandirmaya gitmis ancak dagitim, prosediir, kisilerarasi, bilgisel adalet seklinde
simiflandirmigtir. Bazi arastirmacilar ise (Greenberg, Baron, 2000; Cropanzano,
Wright, 2003), etkilesimsel adaletin bagimsiz olarak ele alinmasina karsi ¢ikarak,
islemsel adalet baghiginin altinda incelenmesi gereken, islemsel adaletin sosyal bir
bileseni oldugunu savunmaktadirlar. Bu goriise gore orgiitsel adalet algist dagitimsal

adalet ve islemsel adalet olarak ikili bir siniflandirmaya tabi tutulmalidir (Yiiriir,

2008:298).

Calismamizda orgiitsel adalet kavrami, yapilan literatiir taramasinda en sik rastlanan
simiflandirma olan, dagitimsal adalet (Distributive justice), islemsel adalet
(Procedural justice) ve etkilesimsel adalet (Interactional justice) olmak iizere iic

boyutta incelenecektir.
1.3.1.Dagitimsal (Boliisiimsel) Adalet

Dagitimsal adalet, esit katkinin esit kazanim dogurmasi ilkesine dayanir ve Adam’s
tarafindan ortaya konulan esitlik teorisi (Equity Theory), Deutsch tarafindan
olusturulan Dagitim teorisi (Deutsch’s Theory of Distributive Theory) ve
Leventhal’in calismasi olan Adalet Yargi Modeli (Justice Judgement Model) gibi
caligmalar ile temellenir (Beugre,1998:19).

Orgiitsel Adalet kavramu ilk olarak 1960’11 yillarda dagitimsal adaleti baglaminda ele
alimmistir (Deutsch, 1985 akt. Bryne ve Cropanzano, 2001). Dagitimsal adalet,

calisanlarin 6diil, ticret gibi kazanimlarinin miktar1 ve bigimleri ile ilgili algilarim
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temsil eden kavramdir (Cohen, 1987). Adams’in tarafindan ortaya konulan esitlik
teorisinden biiyilk oranda etkilenmis olan dagitim adaleti kavrami, Adams’in
tanimiyla, kaynak ve Odiillerin esit bir bigimde dagitilmasini ifade etmektedir
(Colquitt, 2001). Bu teoriden hareketle, calisanlar elde ettikleri kazanimlarin adil
olup olmadigini anlayabilmek icin, orgiite yaptiklar1 katkilart (egitim, tecriibe, zeka
vb.) ve neticesinde elde ettikleri kazanimlari, diger ¢aligsanlarin katki ve kazanimlari
ile karsilastirarak oranlarlar. Bu islem sonucunda katki ve kazanmimlar noktasinda
diger calisanlarla esitligin goriilmesi, orgiit igerisinde adil bir ortam oldugu algisinin
dogmasina neden olur. Bu durumun tam tersi bir senaryo ise orgiit igerisinde adaletin
olmadigi hissi doguracak ve calisanlar iizerinde rahatsizlik olusturacaktir

(Ozdevecioglu, 2003: 78; Kogel, 2009: 653).

Dagitimsal adalet ilkeleri, yoneticilerin 6diil ve ceza dagitiminda subjektif 6zelliklere
(cinsiyet, dil, din, 1k, yas vb.) dayali islem yapmalarini men eder (Iscan, 2005:155).
Dagitimsal adalet kavramima riayet eden yoneticilerin davraniglari, performans
temelli olarak esit bir sekilde ddiil ve ceza dagitimi yoniindedir ancak bu durum her
calisanin ayn1 ya da esit 6diil-ceza alacagi anlami tasimaz. Calisanlar, orgiite katkilar
veya Orgiit menfaatlerinden uzaklagmalar1 oranlar1 dogrultusunda 6diil ya da cezaya

muhatap olurlar (Iscan ve Naktiyok, 2004:187).

Soyiik (2007:10) dagitim adaletini, kaynaklarin dagitimindaki adaletten ziyade, odiil
ve cezalarinda verilmesi gereken kisilere verilmesi seklinde tanimlamaktadir.
Soyiik’e gore ¢alisganin dagitim adaleti algisi, sonucun dogrulugu ve ahlakiligi ile
yakindan ilgilidir ancak dogruluk ve ahlakiligin kisiden kisiye degiskenlik

gostermesi bu konuda 6l¢lim yapmay1 zorlastirmaktadir.

Cohen (1987:20) dagitimsal adaleti, belli standartlarla oransal paylar1 belirlenmis
olan, belli kural ve hiikiimlere goére tanimlanmis kisilere kaynaklarin dagitimi
seklinde tanimamaktadir. Bu anlamda ilkesel olarak dagitimsal adalet, ¢alisanlara
objektif ve ahlaki degerler dogrultusunda davranmayi gerektirir. Yani Dbelirli
ozellikler bakimindan benzer calisanlar benzer bigimde davranis sergilenmeli, farkli

calisanlara ise farkliliklar1 oraninca farkli davranilmalidir (Foley vd., 2002:473-474)
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Dagitimsal adalet kavrami birbirinden farkli birgok teori ile gelisim gostermistir. Bu
teorilerden 6nem arz eden, Adams’in Esitlik Teorisi, Leventhal’in Adalet Yargi

Modeli ve Deutsch *un Dagitim Teorisi kisaca tanimlanacaktir.
1.3.1.1.Adams’1n Esitlik Teorisi

Dagitimsal adaletin ¢ikis noktasi olarak kabul edilen esitlik teorisi, calisanlarin
ortaya koyduklart katkilarin (girdi), elde ettikleri kazanimlar (sonug) ile
karsilastirmalar1 sonucunda dagitim ile ilgili sahip olduklar1 alg1 iizerine
temellenmektedir.  Girdiler, ¢alisanlarin ortaya koydugu bilgi, tecriibe, c¢aba,
yetkinlik, performans vb. kazanimlar ise terfi, iicret, statli, atama vb. unsurlardan

olugmaktadir (Konopaske ve Werner, 2002:407).

J. Stancy Adams, esitlik teorisinde, ¢alisan basarisinin, is yerindeki esitlik veya
esitsizlik algisi ile yakindan alakali oldugunu savunmaktadir. Adams c¢alisanin kendi
katkilart ile kazanimlarin1 diger calisanlarin katki ve kazanimlartyla karsilastirmasi
sonucunda elde ettigi veriyi adil ya da adaletsiz olarak algilamasinin davranislar

tizerinde etkin oldugunu belirtmektedir (Kocel, 2009: 653).

Adams esitlik teorisini 4 temel ilke iizerine oturtmaktadir. Bu ilkeler su sekilde

siralanabilir (Walster vd., 1978:6);

Calisanlar her zaman kazanimlarini iist seviyeye ¢cekme egilimindedirler.

Gruplar, tiim tyeler tarafindan kabul edilen bir dagitim sistemi ile kolektif kazanimi
iist seviyeye ¢ikarabilir.

Calisanlar, orgiit igerisinde esitligin olmadig1r algisina kapildiklarinda strese
kapilirlar. Esitsizligin biiylikligi stresin biiyiikliigiiyle dogru orantilidir.

Calisanlar esitligin olmadig1 bir ortamda esitligi saglamaya calisarak, streslerinden
kurtulmaya c¢aligirlar.

1.3.1.2.Leventhal’in Adalet Yargi Modeli

Leventhal (1976) adalet yargi modeli adl1 teorisinde yoneticinin agisindan ¢alisanlara
kazanimlarin pay edilmesindeki adalet lizerinde durmaktadir (Beugre,1998:25-26).
Leventhal calisanlarin adalet algilarmi etkileyen unsurlari, etik kurallara saygi,
tutarlilik, Onyargi, dogruluk, diizeltme, temsil olmak {izere alti baslik halinde

siralamaktadir (Ozdevecioglu, 2003:79).
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Leventhal (1976) dagitim adaletini ii¢ temel kural iizerine temellendirmektedir.

Leventhal’a gore bu kurallar su sekilde siralanabilir;

Esit paylasim (Equality): kazanimlarin tiim calisanlar arasinda, hi¢bir ayrima tabi
tutulmaksizin esit olarak dagitilmast,

Esit temelli paylasim (Equity): kazanimlarin ¢alisanlar arasinda dagitiminda, herkese
katkis1 oraninda ve hak ettigi kadar dagitim yapilmasi,

Ihtiyag (Need): kazanimlarin calisanlara dagitiminda ¢alisanlarin ihtiyaglarmm goz

oniine alinarak dagitimin yapilmasi saglanmalidir (Igerli, 2010: 81).

Leventhal teorisinde, ¢alisanlarin ortaya ¢ikan sonuglara gore adaletin varligi ile ilgili
degerlendirme yaparken dort asamali bir yol izledigini 6ne slirmektedir (Beugre,
1998:27);

Calisan, ilk o6nce yukarida sayilan dort kuraldan hangisinin uygulanabilir oldugunu
arastirir.

Ikinci olarak calisan, bu dort kuralin her birinden elde etmesi muhtemel
kazanim/sonug ile ilgili tahminde bulunur,

Ucgiincii olarak calisan elde ettigi kazanim veya sonuglari tahminleri ile karsilastirir,
Son olarak calisan, elde ettigi reel kazanim/sonucu, hak ettigini diisiindiigii ile
karsilastirarak adalet ile ilgili degerlendirmede bulunur.

Orgiit icerisinde adaletin varlig1 calisanlarin esas beklentileri olan kazanimlarmin ne
derece adil dagitildigr ile dogrudan ilintilidir. Bu anlamda g¢alisma ortamindaki
adaletin temini i¢in, dagittimin ne derece adil oldugunun sorgulanmasi gerekmektedir

(Karaeminogullari, 2006:16).

1.3.1.3.Deutsch ’un Dagitim Teorisi

Deutsch, bireylerin sosyal, ekonomik, psikolojik ve fiziksel durumlar ile alakali
kazanimlarin dagitiminin, dagitim adaleti ile ilgili oldugunu savunmaktadir
(Beugre,1998: 28). Deutsch, Dagitim Adaleti Teorisinde, adalet ile ilgili yapilan
degerlendirmelerde dis karsilastirmalarin lizerinde durmayarak gérmezden gelmis ve
adaleti, ¢alisanlarin elde ettikleri reel kazanim paylariyla, adil olan paym ne olmasi
gerektigi hakkindaki inan¢larmin arasinda yaptiklart kiyaslama bakimindan ele alip

tanimlamistir (Jasso, 1980:3).
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Deutsch (1975, 1978), dagiim adaleti algisinin farkli yedi unsur dogrultusunda
sekillendigini 6ne siirmektedir. Bu yedi unsur su sekilde siralanabilir (Beugre,1998:
28-29);

1- Dagitilan kazamimlarin yapisal ozellikleri: Calisanlara dagitilan kazanimlarin
nitelik ve nicelik bakimindan yapisi, ¢alisanlarin dagitim adalet algis1 {izerinde
etkilidir,

2- Dagitim siirecindeki roller: Dagitim siireci i¢erisinde bulunan bireylerin niteliksel

ozellikleri adalet algisi tizerinde etkindir,

3- Dagitim siirecinde zaman ve planlama: Dagitim siireci ile ilgili zamanlama ve

Planlama, ¢alisanlarin adalet algisi iizerinde etkilidir,

4- Dagitima esas teskil eden deger: Dagitim siirecinde, dagitimi yapmadan once,
calisanlarin performans yonetim sistemi gibi siireclere tabi tutulmasi ile elde edilen
verilerden yararlanmak ve bu veriler dogrultusunda karar almak, adalet algisini

etkilemektedir,

5- Dagwim siirecindeki standartlar: Dagitim siirecinde yonetim tarafindan

kullanilan standart, kural ve kriterler, ¢alisanlarin adalet algisini etkileyecektir,

6- Uygulanan kriterler ile ilgili olciim sistemleri: Dagitim siirecinde adaleti
saglamak amaci ile kabul edilen kural ve kriterlerin uygulanmasi, ¢alisanlarin adalet

algis1 iizerinde etkilidir,

7- Bu altt unsurun dogru bir sekilde wuygulanmasi: Dagitim adaletinin
saglanabilmesi maksadiyla alinan kararlarin uygulanmasinda izlenen yol ve

yontemler ¢alisanlarin adalet algilarini etkileyecektir.
1.3.2.Prosediir Adaleti

Orgiitsel adalet kavramu ile ilgili yapilan ¢alismalar ilk baslarda dagitim siirecine
odaklanmis ve dagitimin ne sartlarda ne sekilde yapildigi ile ilgilenmistir. Ancak her
ne kadar dagitim siireci lizerinde yogunlasilmis ise de adil bir dagitimin
saglanabilmesi, kimi zaman durumsal kosullarin etkisi ile miimkiin olmamaktadir.

Bu noktada hareketle, calisanlar i¢in yalnizca elde edilen kazanimlarin 6nemli
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olmadigini, kimin neyi ne sekilde ve ne dl¢lide elde ettiginin de adalet algis1 lizerinde

biiyiik 6neme sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir (Karaeminogullari, 2006:17).

Ilk olarak Thibaut ve Walker (1975) tarafindan literatiire kazandirilan prosediir
adaleti kavrami, ¢alisanlarin sonuglarla beraber, elde edilen bu sonuglarin dogmasina
kadar gecen siirecin yani, dagitimin nasil ve hangi sartlar altinda gergeklesecegi
hususunu konu alan islemlerin yer aldigi, karar vericiler tarafindan uygulanan
kurallar, politikalar ve prosediirler ile de ilgilendigini ortaya koymaktadir (Thibaut ve
Walker,1975; akt. Blodgett vd.,1977). Lind ve Tyler prosediir adaletini, kararlarin
alinmasi1 ve kazanimlarin dagitilmasi siirecinde kullanilan prosediirlerin adil olarak

algilanmasi seklinde tanimlanmaktadir (Lind ve Tyler,2008:370).

Prosediir adaleti, dagitim sonuclarinin belirlenmesi i¢in kullanilan prosediirlerin,
eksik ya da olmasi gerekenden fazla 6deme, alinan kararlara katilim, sonuclar ile
ilgili bilgi edinme, alinan kararlarin uygulanmasi gibi oOrgiitsel iglemlerin tim

calisanlara esit uygulanmasi ile ilgilenir (Colquitt ve Chertkoff, 2002:595).

Dagitim sonuglarindan ¢ok, yapilan dagitimin nasil ve ne sekilde yapilacagini konu
edinen prosediir adaleti, Orgiitsel adalet kavraminda agiklanamayan noktalarin
aciklana bilirligi ve dagitimsal adaletin belirlenmesindeki rolii baglaminda biiyiik

oneme sahiptir (Karaeminogullari, 2006:17; Dogan, 2002:72).

Prosediir adaleti, orgiit calisanlarinin, yonetimsel siire¢ ile ilgili isleyisin, ilgili
prosediir ve kurallarin adilligi ile ilgili algilarindan olusmaktadir. Ornek olarak
calisanlar, Orgiit icerisinde yapilan bir ddiillendirme stirecinde, 6diilii kimin aldigi ile
degil, odiillendirmede kullanilan prosediirlerin ve odiillendirme siirecinin adilligi
noktasini sorgulayabilmektedirler. Bu noktadan hareketle prosediir adaleti i¢in 6nem
arz eden noktalari, firsat esitligi, tarafsizlik ve ifade 6zgiirliigii olarak tanimlamak

miimkiindiir (Keskin vd.,2008:97).

Bir¢ok arastirmaci tarafindan dagitim adaletini olusturma ve devamliligim
saglamanin temel sart1 olarak nitelendirilen prosediir adaletinin, yapilan arastirmalar
neticesinde is tatmini, oOrgiitsel baglhilik ve giiven ile de yakindan alakali oldugu

goriilmektedir (Karatepe,2006;69-90).
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Yapilan literatiir aragtirmasinda, prosediir adaletini etkileyen 6 unsur iizerinde
duruldugu gériilmektedir (Leventhal, 1980; akt. Ozdevecioglu,2003). Bu alt1 unsuru

su sekilde siralamak miimkiindiir;

1. Tutarlihik: Dagitim siirecinde alinan kararlarin birbirleriyle tutarli olmasi,

2.0n yargili olmamak: Dagitim siirecinde veya yapilan islemlerde calisanlara karsi
onyargilt olmama kurali,

3.Dogruluk: Orgiit igerisinde paylasilan bilgilerin dogrulugu kurali,

4.Diizeltebilme: Alinan kararlara ¢alisanlarin itiraz edebilmesi ve gerektiginde alinan
kararlarin diizeltilebilmesi kurali,

5.Temsilcilik: Calisanlar ile ilgili kararlarin aliminda, aralarindan temsilci se¢ilmesi
kurali,

6.Etik: Alinan kararlarin ¢alisanlarin etik degerleri ile denklik gostermesi kurali.

Prosediir adaleti ile ilgili yapilan arastirmalar iki faktoriin Onemini vurgular
niteliktedir. Bunlar siire¢ kontrol ve agiklama faktorleridir. Siire¢ kontrol, faktorii
calisanlarin karar vericilere beklenen fayda ve kazanim ile ilgili goriislerini agiklama
firsatlarini verilmesini, agiklama faktorii ise yonetimin, ¢alisanlara dagitilan ¢iktilarla

ilgili olarak neden-sonug agiklamasi yapmasini ifade etmektedir (Erdem, 2013:225).
1.3.3.Etkilesim Adaleti

Dagitim adaleti ve prosediir adaleti ile ilgili ¢aligmalarin devaminda orgiitsel adalet
uygulamalarinin kisileraras1 yoniinii konu alan, 6zellikle kisilerarasi iliskiler, tavirlar
ve calisanlar ile yonetim arasindaki iletisimi konu edinen Etkilesim Adaleti
arastirmalara konu olmaya baslamistir. Etkilesim adaleti, orgiit igerisindeki
uygulamalarin insani yonii ile iliskilidir ve ¢alisanlarla yoneticiler arasindaki iletisim

neticesinde ortaya ¢ikan adalet algilamasini ifade eder (Ozdevecioglu, 2003:79).

Bies, (2001) bireylerin adalet algisinin, prosediirlerin uygulanmasi sirasinda bireyler
aras1 iliskilerle de yakindan iliskili oldugunu savunmakta ve bunu “etkilesimsel
adalet” olarak isimlendirmektedir (Yiriir, 2008:298). Bies (1986) etkilesimsel
adaleti, orgiitsel islemlerin hayata gecirilmesi asamasinda, calisanlarin muhatap
olduklar1 kisileraras1 uygulamalarin niteligi ile ilgili algilar olarak tanimlamaktadir

(Bies, 1986: akt.: Scarlicki ve Folger, 1997). Etkilesimsel adalet, dagitim
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kararlarindan etkilenenlerle, dagitimin kaynagi arasindaki etkilesimde yer alan

diiriistliik, nezaket ve saygi gibi unsurlar ile ilgilenir (Charash ve Spector,2001:281).

Bir orgiitiin pargas1 olan bireyler, karar vericilerin kendilerine, diger ¢alisanlar ile
ayni sekilde iletisim kurarak muhatap olmasimi beklerler. Esit iletisimi arzulayan
bireyler, ayn1 zamanda da bu iletisimde adalet ararlar. Bazi calisanlara saygi
cergevesinde, bazi calisanlara ise saygisiz bicimde davranan ydneticiler, ¢alisanlar
tarafindan adil olarak algilanmazlar. Calisanlarin yonetimin davranislarinda
adaletsizlik algisina kapilmalari, yoneticiye karsi bir tepki ortaya koymalarina sebep
olur (Cropanzano vd., 2002:324-351; Masterson vd., 2000:738-74 akt. Ozdevecioglu,
2003:79).

1993 yilinda yaymlamis oldugu caligmasiyla Greenberg, adalet algisina farkl
boyutlar kazandirmis ve etkilesimsel adalet kavramini, ‘kisilerarasi adalet’ ve
‘bilgisel adalet’ olmak iizere iki boyuta ayirmistir (Robinson, 2004: 11). Greenberg’e
(1993) gore bu iki adalet algisinin etkileri birbirinden farklidir.

Kisileraras1 adalet; kurum temsilcilerinin kibar ve saygili bir tutumla calisanlara
yaklagmalarin1 ayn1 zamanda calisanlarin da {istlerine ve diger ¢alisanlara kars
saygili ve nezaket cercevesinde davranmalarimi gerektirir (Yildirim, 2002:259).
Colquitt tarafindan yapilan analize gore, kisiler arasi adaletin, lider degerlemesiyle
giiclii, ¢alisanin i1s tatmini, yonetim otoritesini degerleme ve Orgiitsel vatandaslik

tutumuyla ise orta siddette iliskisi vardir (Berber, 2008:22).

Bilgisel adalet; c¢alisanlarin, kazanimlarin dagitimi ile ilgili siirecler boyunca ne
kadar bilgilendirildigi ve agiklama yapildig ile ilgilidir. Bilgisel adalet, islem adaleti
ile iligkilidir. Calisanlara kurum ile ilgili bilgi vermek ve gerekli aciklamalar
yapmak olduk¢a Onemlidir ¢ilinkii kurum igerisindeki gelismeler hakkinda
bilgilendirilen calisanlarda, o kurumla ilgili daha yiiksek adalet algis1 olusacaktir
(Poulos,2008:48).

Bies ve Moag (1986), etkilesim adalet {izerinde etkin olabilecek dort unsurun
varligindan s6z etmekte ve bu dort kriteri su sekilde tanimlamaktadir (Moag, 1986;
akt. Berber, 2008):
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1.Nezaket: Calisanlara hicbir suretle saygisiz ve nezaketten yoksun muamelede
bulunulmamali, insan onuruna yakisir sekilde davranilmalidir.

2.Diiriistliik: Orgiit igerisinde paylasilan bilgiler dogru, agik ve samimi olmalidir.
3.Actklama: Yasanan herhangi bir olumsuzlukta gerekli agiklamayr yapma,
adaletsizligi ortadan kaldirmak maksadiyla hesap verme.

4.Uygunluk: kisiler arasi iliskilerde ayrima sebep olabilecek unsurlardan uzak

durma.
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IKIiNCi BOLUM

2.ORGUTSEL SESSIZLiK

PR

Miisteri beklentilerinin arttigi, memnuniyet kriterlerinin degistigi ve rekabet
sartlariin hi¢ olmadigi kadar sertlestigi giliniimiizde, Orgiitlerin calisanlarindan
beklentileride degismektedir. Orgiitler artik basarinin enaz maddi kaynaklar kadar
insan kaynaklarina da bagli oldugunun bilincinde olmak durumundadir. Aksi halde
basariya ulasmak miimkiin olamayacaktir. Orgiitlerin, ¢alisanlarla Iletisim halinde
olmasi, karsilikli bilgi paylasiminda bulunmasi giiniimiizde basarmin kilit noktasi

olarak goriilmektedir.

Calismamizin bu boliimiinde, calisanlain kendilerini iletisime kapatmalari, bilgi ve
diistincelerini aktarmaktan kaginmalari, isleyisi onaylar mahiyettemi algilanmali
yoksa bir tepki olarak mi1 nitelendirilmelidir? Sorularina cevap aranacak ve sessizlik

tiirleri, kronolojik gelisimi, sessizlik nedenleri gibi konular irdelenecektir.
2.1. Ses-Seslilik-Sessizlik

Tiirk¢e ’de ses kelimesi temel olarak iki anlamda kullanilmaktadir. Bunlardan ilki
Cagbayir (2007) tarafindan yapilan, “Cigerlerde ki havanin girtlaktan gecerken
olusturmus oldugu titresim dalgas1” seklinde ki tanimlama, ikinci tanimlama ise Tiirk
Dil Kurumu’nun (TDK) ses kelimesi ile yaptigi tanimlamadir. Bu tanimlamaya gore
ise ses; “Akcigerlerden gelen havanin ses yolunda olusan ve yayilarak kulak marifeti
ile algilanan titresim” ve “iletisim duyusunu wuyaran dalga.” Seklindedir
(www.tdk.gov.tr-2016).  Yapilan tanimlamalardan ilki, kisinin kendi ¢ikardigi sesi
tanimlarken ikinci tanimlama, kisinin kulagina gelen ve bagkalar1 tarafindan
gonderilen sesi ifade etmektedir. Her ne kadar dilimizde iki kavram iginde ses
kelimesi kullaniliyor olsa da, Ingilizce de her iki tamim farkli kelimeler ile ifade
edilmekte ve Tiirk¢ede ki ilk tanimlama igin “voice”, ikinci tanimlama iginde
“sound” kelimeleri kullanilmaktadir. Calismamizda kullanilacak olan ses kelimesi,
literatiirde kullanilan anlamiyla “voice” yani kisinin kendisine ait olan ses

karsiliginda olacaktir.
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Withey ve Cooper (1989) sesliligi, organizasyon yapisinin gelisimine katki saglamak
maksadiyla ¢alisanlarin gergeklestirdigi eylemler olarak tanimlamakta, Dyne vd. ise
(2003) benzer bir bakis agisiyla yaptigi tanimlamada, organizasyona mensup
bireylerin, organizasyona menfaat saglayacak sekilde gorislerini  sunup,

bilgilendirme yapmalarini seslilik olarak ifade etmistir.

Ses kavramini tanimlanmasi sonrasinda seslilik kavraminin tanimi bu baglamda TDK

tarafindan “Sesli olma durumu” seklinde yapilmaktadir (www.tdk.gov.ir-2016).

Sessizlik kelimesi ise sesi olmama durumu olarak tanimlanabilir (Demiray,
1980:779). Cagbayir (2007) sessizligi “Susmak, hi¢bir sey sdylemde bulunmama
olgusu, sessiz olan bir kimsenin niteligi” seklinde tanimlamaktadir (Cagbayir,
2007:4171). Yapilan bu tanimlamalardan hareketle seslilik ve sessizlik kavramlari
her ne kadar birbirine taban tabana zit olarak gériinse de, yapilan literatiir caligmalari
dikkate alindiginda ve kelimelerin felsefi kdkeni incelendiginde bu kavramlarin

birbirinin zitti olmadig1 anlasilacaktir.

Milliken ve Morrison (2003) Sessizlik ile ilgili olarak, ¢alisanlarin 6rgiitsel anlamda
konusmanin risk teskil ettigi durumlarda, kendisi i¢in 6nem arz eden bir konuya
iliskin dahi konusma konusunda tereddiit gostermesi seklinde bir tanimlama
yapmaktadirlar (Milliken, Morrison, 2003:1564). Erenler (2010) sessizlige sebep
olabilecek unsurlari, goniillii olarak konusmama, baz1 gizli bilgileri agiga vurmama

ve iletisim kurmada yetersizlik seklinde siralamaktadir.

Ozdemir ve Sarioglu’na (2013) gore, bir topluluk igerisinde var olan sessizlik
olgusunun topluluk icerisindeki iletisim halini olumsuz etkilemesi ile birlikte sessiz
kalanlarin, c¢alismamizda da incelenecek olan muhalefet catisi altinda bir araya
gelmesi gibi bitlestirici bir etkisinde ortaya ¢ikmasi miimkiin olabilir (Ozdemir ve

Sarioglu, 2013).
2.2.Yonetim Bilimi Kapsaminda Seslilik ve Sessizlik

Yonetim bilimleri alaninda seslilik ve sessizlik kavramlari oldukga popiiler ve pek
cok farkli tanimlamasi yapilmis olan kavramlardir. Seslilik, yonetim bilimleri
kapsaminda caligsanlarin, yonetime karsi isteklerini, itiraz ve protestolarini

duyurabilme ¢abalarini ifade etmektedir (Pinder ve Harlos, 2001:336). Calisanlarin
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oOrgiit igerisinde var olan haksizliklara karsi sinmeden ve boyun egmeden kars1 durup,
haklarin1 aramalar1 ve bu anlamda yonetime kars1 yaptiklari elestiri, bir araya gelerek
sendikal faaliyetlerde bulunma, ¢esitli eylem ve protesto davraniglarinda bulunmasi

seslilik kapsaminda degerlendirilmelidir (Erdogan, 2011).

Sessizlik kavrami Orgiitsel baglamda ele alindiginda farklilik arz eden pek cok
tanimlama karsimiza ¢ikmaktadir. Johannesen (1974) sessizlik kavramini pek ¢ok
farkli durum ile ifade etmis, en genel anlamiyla ise, 6rgiit mensubu calisanlarin, diger
calisanlardan kasitli olarak bilgi gizlemesi olarak tanimlamistir (Johannesen,
1974:24). Johannesen, bu tanimlamasiyla her iletisimsizlik halinin 6rgiitsel sessizlik
kavramini karsilamadigini, Calisanlarin 6neri, fikir ve kaygi igerikli bilgilerini dile
getirmeme maksadiyla iletisimden kaginmalar1 durumunda orgiitsel sessizligin s6z

konusu olabilecegini vurgulamaktadir (Tangirala ve Ramanujam,2008:39).

Yonetim alaninda sessizlik iizerine ortaya konulan ¢alismalar, drgiit mensuplarinin
disa vurumdan kaginma sebeplerinin ¢esitliligi ile dogru orantili olarak, bir¢ok farkli
sessizlik tipinin ortaya ¢ikabilecegi yoniindedir. Sessizlige geleneksel perspektifle
bakan arastirmacilar, gorece pasif davranisa vurgu yapmaktadir. Ancak ortaya ¢ikan
sessizlik tiirlerinin tiimiinii  pasif davranis ile agiklamak miimkiin olmamak ile
birlikte ve sessizlik davramisi, yalmizca seslilik karsiti bir davranis anlamina

gelmemektedir (Dyne vd., 2003:1365).

Sessizligin, mutlak kabullenme ve haksizlik, olumsuz muamele gibi unsurlar
barindiran bir kavramdan ibaret olmadigi, ilk olarak Cohen ’in 1990 yilinda
yayinladig1 calismasinda ortaya atilmistir. Cohen sessizligin yalnizca itiraz ve kabul
etmemek anlami tagimadigini, bunlarla beraber, eksik bilgiden, konusma ortamimin
bulunmamasindan, konusmanin anlamsiz ve tehlikeli olabilecegi gibi farkl
inanglardan kaynaklanabilmesi muhtemel bir sonu¢ olabilecegi iddiasinda

bulunmaktadir (Cohen,1990:45; De Maria, 2006;224).

Jensen 1973’de ortaya ¢ikardigi ¢alismasinda, sessizligin 5 adet ikili fonksiyonunun
varligindan s6z etmekte ve bu fonksiyonlart su sekilde siralamaktadir (Jensen,1973:

akt. Pinder ve Harlos, 2001:338)
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1.Sessizlik insanlar1 bir araya getirme rolii oldugu gibi, birbirlerinden uzaklagtirma
ve ayirma rolii de bulunmaktadir.

2.Sessizlik, insanlara bazen zarar verir bazen ise yarar saglar.

3.Sessizlik, bazen bilginin olusmasina sebep olurken, bazen ise bilginin
saklanmasina sebebiyet verebilir.

4 Sessizligin, insanlar1 bazen kabullenmeye yonlendirici ve bazen ise reddetmeye
sevk eden rolii olabilir.

5.Sessizlik, insanlar iizerinde bazen derin diisiincelerin olusmasina, bazen ise higbir

sey diisinmeme etkisi yaratabilir.

Sobkowiak (1997) sessizlik ile ilgili calismasinda sessizligi, akustik sessizlik ve
pragmatik sessizlik olarak ikiye boyutta ele almis, Akustik sessizligi; ses dalgalarinin
eksikligi ile olusan sessizlik, Pragmatik sessizligi ise, insan kaynakli, belli bir strateji
dogrultusunda veya fayda saglama maksatli konugma yoklugunu seklinde tanimlamistir
(Sobkowiak,1997;39-61). Daha sonra yapilan bazi ¢alismalarda, Sobkowiak’in yapmis
oldugu boyutlandirma gelistirilerek, pragmatik sessizlik boyutu 3 farkli grupta
siiflandirilmistir. Birinci grupta, psikolojik temelli sessizlige yer verilmis, kisinin
konusmasi sirasinda olusan ve istenmeden ortaya ¢ikabilecek durma ve hizlanmalar bu
guruba dahildir. Ikinci gruba etkilesimli sessizlik ad1 verilmis, etkilesimli sessizlik,
kisilerin konusmalar1 esnasinda birbirleri tizerinde olusturduklar etki temelli sessizligi
ifade eder, Uciincii grup, sosyo-kiiltiirel temelli sessizli§i tamimlar; grupca veya
organizasyonel seviyesinde olan, genellikle resmi iligkileri kapsayan, duraksamay1

tanimlar (Pinder ve Harlos, 2001:338).

m Psikolojik

m Etkilesimli
| progmatik gC (e

Sekil 1: Sobkowiak sessizlik boyutlandirmasi

Sessizlik
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Morrison ve Milliken sessizlik kavramini Orgiitler tizerindeki etkisi tiizerinde
ayrintiyla durmus ve kolektif bir olgu olarak adlandirdiklar sessizlik kavraminin,
sessizlik ikliminin olustugu bir Orgiitte c¢alisanlarin sessiz kalma egilimine
girmesiyle, degisim ve gelisime olumsuz etkilerinin olacagim1 vurgulamistir

(Morrison ve Milliken, 2003:706).

Giliniimilizde rekabet sartlarinin agirlasmasi, orgiitler i¢in gelisim ve ilerleme hayati
oneme tasimaktadir. Orgiitler igin degisim ve gelisimin en énemli unsurlaridan biri
calisanlardir. Calisanlarin gorev yaptiklar orgiitler ile ilgili sessizlige biiriinmeleri ve
fikirlerini beyan etmekten kaginmalar1 bu anlamda orgiitler i¢in ¢ok dnemli bir hal
almaktadir. Ayrica sessizligin var oldugu bir orgiitte, ortaya ¢ikabilecek sorunlar ve
kacan firsatlar sebebi ile olusan olumsuz ortam, yaraticilik noktasinda da orgiite zarar

verecek ve Orgiitlerin rekabet sartlarina ayak uyduramamasina neden olacaktir

(Tangirala,2006:15).

Yoneticilerin yasanmasi muhtemel tim bu durumlara yonelik olarak yonetsel
faaliyetlerini belirlemeleri, ¢alisanlarin fikir ve goriislerini 6nemseyerek, goriislerini
ifade etmeleri yoniinde calisanlar1 cesaretlendirmeleri ve orgiitsel degisime Onem
vererek oOrgiite Onciiliik yapmalar1 gerekmektedir. Aksi halde yukarida da deginildigi
lizere, sessiz kalma egilimi, c¢alisanlarin hem degisime katilmamalarini hem de
degisim Oniinde asilmasi zor bir engele doniismelerine sebebiyet vermektedir (Ryan

ve Oestreich,1991).

Piderit ve Ashford, ¢alisanlarin sessiz kalmadan goriislerini ve fikirlerini agikga
beyan edebilmelerinin, drgiitsel sorunlarin ¢6ziimii noktasinda en etkin yol oldugunu
belirtmektedir (Piderit ve Ashford,2003:1477). Orgiit igerisindeki ¢alisanlar, var olan
sorunlar veya durumlar ile ilgili olarak konusup konusmamaya, yoneticilerin tavir ve
tutumlarina gore karar vermektedirler. Yoneticilerin c¢alisanlar iizerindeki baskisi
genellikle calisanlarin sessiz kalma egilimine sebep olmaktadir. Bu durum yonetsel
bakisla irdelendiginde, 6nemli iki sonucunun oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan
ilki, sessizligin orgiitsel 6grenme dinamiklerine verdigi zarar sebebiyle sorunlarin
ortaya ¢ikmadan Ogrenilememesi, ikincisi ise sessizligin hem c¢alisan performansi

tizerindeki olumsuz etkileri hem de c¢alisanlar dolayisiyla Orgiitiin  olumsuz
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etkilenmesidir. Ayrica c¢alisanlarin sessizlik tutumlari uzun vadede bahsedilen bu
sorunlarin tetiklemesi ile is tatmininde azalma, orgiitsel baghiligin yitmesi ve isten
ayrilma niyetinin artmasi gibi tiirlii sonuglarin olusumuna sebebiyet verebilmektedir

(Milliken ve Morrison,2003:1563).

Yonetsel anlamda sessizlik kavrami, etkili orgiitsel 6grenmenin engellenmesine,
orgiit icerisinde yaraticilik, yenilik¢ilik ve ¢ogulculugun engellenmesine etkisi ve
orgiitsel degisimin ve gelisimin 6nilindeki 6nemli engellerden birisi olmasi sebebi ile
lizerinde Onemle durulmasi gereken bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir

(Karacaoglu ve Cing6z,2008:156).
2.3.Orgiitsel Sessizlik ve Sesliligin Kronolojik Gelisimi

Orgiitsel seslilik ve sessizlik kavramlari ile kronolojik gelisim baslica 3 doneme
ayrilmaktadir. Bu donemler, 1970-1980 yillar1 aras1 yapilan ¢alismalari i¢ine alan ilk
dalga donemi, 1980-2000 yillar1 arasinda yapilan calismalari konu edinen ikinci
dalga ve 2000 yilindan bugiine kadar yapilan ¢alismalar1 barindiran mevcut dalga
isimleri ile anilmaktadir. Calismamizin bu kisminda, orgiitsel sessizlik kavraminin

tarihsel gelisimi kisaca anlatilacaktir.
2.3.1.11k Dalga

1970-1980 wyillar1 arasinda yapilan calismalarin yer aldigi birinci dalga, sosyal
bilimciler tarafindan Orgiitsel sessizligin birbirinden farkli tiirlerinin oldugunu
kesfettigi donem olarak 6nem kazanmaktadir. Bu dénemde yapilan ¢alismalardan 6n
plana c¢ikanlar; sessizligin kavramsal olarak tanimlanmasi1 ve kategorize etme
calismalari, susma etkisi (Mum effect), suskunluk sarmali (Spirals of Silence) olarak

kendini gostermektedir.

Yonetim alaninda yapilan ¢aligmalara bakildiginda ses ve sessizlik kavramini konu
edinen ilk aragtirmacinin Hirschman oldugu sdylenebilir. Albert Hirschman sesin,
orgiitsel anlamda 6nemine dikkat cekerek, tatminsizlik ile iliskisini arastiran ilk
arastirmacidir. Hirschman caligmasini, orgiitsel performansta ortaya c¢ikan bir
diisiisten sonra tiliketici davranislarini Gl¢limleme temelli bir tipoloji ile ortaya
koymaktadir. Hirschman’a gore tiiketici, tatminsizlik ile karsilagtiginda iki farkl

tepki gelistirmektedir. Bunlardan ilki c¢ikis (Orgiitle iligkilerini sonlandirma) ve

30



ikincisi seslilik (sikayet etme) seklindedir (Brinsfield, 2009:8). Bu ¢alismaya daha
sonradan tiglincii tepki olarak sadakat (baglilik) ve dordiincii olarak ilgisizlik tepkileri

de eklenmistir.

Ik dalga doneminde gdze carpan 6nemli ¢alismalardan bir digeri de “Susma (Mum)
etkisi” isimli calismadir. Rosen ve Tesser adli bilim adamlarinin 1970 yilinda ortaya
koyduklart MUM etkisi isimli ¢aligmalari, bireylerin, olumsuz nitelikteki bilgileri
iletmelerinin huzursuzluga sebebiyet verecegine dair inanglar1 sebebi ile bu bilgileri
iletmekten kagimmalarmi tanimlamaktadir (Conlee ve Tesser, 1973). Ilerleyen
donemlerde bu calisma, oOrglitsel anlamda degerlendirilerek, calisanlarin Orgiit
icerisinde karsilastiklar1 sorunlar ile ilgili sessiz kalma durumlarinin agiklanabilmesi
icin kullanmlmistir. Statii ve giic farkliliklarinin mum etkisini kuvvetlendirdigi
yargisinda bulunan Rosen ve Tesser, bu calismalarinda huzursuzluga, olumsuz
haberleri iletmenin, haberi veren ve alanin arasindaki iligkiye zarar verecegi
korkusunun ve kotii haberi alan kisinin mutsuzlugundan, haberi verenin kendini

sorumlu gérmesi gibi nedenlerin sebep oldugunu gdzlemlemislerdir (Sehitoglu,

2010).

1970-1980 yillar1 arasinda yapilan onemli diger bir ¢alisma da, Elisabeth Noelle-
Neumann’in 1974 yilinda ortaya koydugu “sessizlik (suskunluk) sarmali” adli
caligmasidir. Sessizlik sarmali teorisi, genel anlamda; kisi iizerinde sessizlik
kavraminin, toplumdan etkilenip, uyum saglayarak nasil ortaya c¢iktigi, kisi
tizerindeki devamliligt ve ne gibi etkileri oldugu ile ilgilenen bir g¢alismadir
(Brinsfield, 2009:10-11). Teori, kisilerin akillarindan gegenleri séyleyebilmeleri igin
kendilerini destekler mahiyette bir ortamin varliginin gerekli oldugu savunusunda
bulunarak, yeteri kadar desteklenmediklerinde, gerekli yerlerde dahi konusmaktan
imtina ederek sessizliklerini devam ettirdiklerini ortaya koymaktadir (Erdogan,
2011). Sessizlik sarmali teorisi ile ilgili olarak ¢alismamizin ilerleyen boliimlerde

ayrinti ile durulacaktir.
2.3.2.ikinci Dalga

1980-2000 yillar1 arasinda sessizlik kavrami iizerine yapilan ¢aligmalar, sessizlik
kavraminin gelisim stirecinde ikinci dalga olarak adlandirilmaktadir. Bu siireg

igerisinde sessizlik ve seslilik konularini i¢eriginde barindiran, ispiyonculuk, orgiitsel
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mubhalefet, orgiitsel adalet, orgiitsel vatandaslik, sosyal dislanma ve sagir kulak
sendromu gibi pek ¢ok calisma yapilmis, yapilan bu ¢aligmalar seslilik ve sessizlik

kavramlarina olan ilginin arttigin1 gostermistir.

Ispiyonculuk ile ilgili 1980°li yillarin baslarinda bazi calismalar yapilmistir. Bu
caligmalara gore ispiyonculuk, orgiit mensuplarinin algilamis olduklar1 orgiitsel
haksizligin, konu ile ilgili yerlere agiklanmasi seklinde tanimlanabilir (Near ve
Miceli, 1985:12). ispiyonculuk ile ilgili yapilmis olan farkli bir ¢alismada Dyne,
seslilik ile ispiyonculugun birbirlerinden farkli kavramlar oldugu belirtmis, sesliligin
olumlu degisikligi amaclayan faaliyetlerden olustugunu, fakat ispiyonculugun
olumsuz bir eylemi durdurmaya yonelik elestiri igerikli bir faaliyet oldugu
vurgulamistir (Dyne vd., 1994). Dyne’i destekler nitelikte bir ¢ikarimda bulunan
Brinsfield, ispiyonculugun, ciddi bir ahlaki ihlal igerdigini belirterek Calisan
Sesliligini, Oncelikle yapilan is ile alakali fikir ve goriislerin ifade edilmesine

odaklanmak seklinde tanimlamistir (Brinsfield vd., 2009:12).

1980’1 yillarin ortalarina gelindiginde, orgiitsel muhalefet konusu arastirilmaya
baslandi. Graham, (1986) yapmis oldugu g¢aligmasinda muhalefeti, “bir Orgiitteki
yasal ve sosyal kural ihlallerine kars1 yapilan vicdani red” seklinde tanimlamaktadir.
Graham, calismasinda orgiitsel muhalefet kavramini, alti formdan olusan bir tipoloji
ile aciklamaya ¢alismis, bu formlardan ikisi sessizlik, diger dordii ise seslilik temelli

faaliyetlerden olusmaktadir (Graham,2000:61-67).

1987 yilina gelindiginde, “genel anlamda bilinen adalet algisinin is yerine yansimasi
orgiite iliskin adalet algisidir” (Greenberg, 1990:410; Byrne ve Cropanzano,
2001:17), seklinde tanimlanan orgiitsel adalet kavrami, ilk olarak Greenberg
tarafindan ortaya atilmis ve dort boyutlu bir modelle bizim ¢alismamizda da yer alan
orgiitsel adalet kavrami literatiire kazandirilmistir. Greenberg ’in Orgiitsel adalet
modeli, dagitim adaleti, prosediir adaleti, etkilesimsel adalet ve biligsel adalet

seklinde boyutlandirilmaktadir.

1988 yilinda Organ tarafindan calisilmis olan Orgiitsel vatandashk kavrami, 6diil
sisteminde direkt olarak bulunmayan ve Onemsenmeyen, fakat biitiinsel olarak
orgiitiin islevlerinin verimli bir sekilde yerine getirmesi maksadiyla yapilan,

zorunluluktan uzak goniilliliige dayali davranmiglar seklinde tanimlanmaktadir
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(Organ, 1997:85-97). Orgiitsel vatandaslik kavrami, farkli pek ¢ok arastirmaci
tarafindan ikinci dalga ve mevcut dalga zaman dilimlerinde yapilan sessizlik ve

seslilik arastirmalarinda tizerinde durulan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ikinci dénem calismalarinda biri de “sizlanma” isimli calismadir. Orgiitlerde
konusma (seslilik) faaliyetini inceleyen Kowalski (1996) calismasinda, seslilik
konusu tizerinde durarak bu kavrama farkli bir bakis acisi ile yaklagmistir. Kowalski
sOylenme, sizlanma davraniglarini, “kisi tarafindan tecriibe edilmis olsun veya
olmasin, hisleri aciklamaya yonelik ya da psikolojik maksatlar tasiyan, hatta bazen
her ikisini birden amaclayan kisisel tatminsizlik ifadeleri” olarak tanimlamaktadir
(Kowalski, 1996).

Sosyal Diglanma, orgiit icerisinde bulunan bireylerin yine orgiit mensubu bir bireyi
benimsemeyerek Orgiit disina itmesi gibi faaliyetler igeren davranistir. Sosyal
dislanmaya maruz kalan bireyler bu duruma bazen sesli bazen ise sessiz bir sekilde

tepki gosterebilmektedir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009).

Ikinci dalga olarak adlandirilan dénemde dikkatleri {izerine geken bir diger dnemli
calisma ise sagir kulak sendromu adiyla Pierce, Smolinski ve Rosen’in 1998’de ortay
koyduklar1 ¢alismalaridir. Yapilan bu caligmada Sagir kulak sendromu ile ilgili
olarak, orgiit mensuplarinin taciz ile ilgili yapilan sikayetlere ne gibi tepkiler
verdikleri ve verilen tepkilerin seslilik ve sessizlik davranisi lizerindeki etkileri
arastirilmistir. Arastirma sonucunda sagir kulak sendromuna neden olan faktorler su
sekilde siralanmaktadir; Seffafliktan uzak karar mercileri, kurbana gosterilen tepkiler
ve suclamalar, ithamlarin fail tarafindan kabul edilmemesi, kiiciik Olcekli aile

firmalar1 (Sehitoglu, 2010).
2.3.3.Mevcut Dalga

2000 yilindan itibaren baglayan ve halen icerisinde oldugumuz bu dénemde seslilik
ve sessizlik ile iligkili pek ¢ok 6nemli yeni ¢alismaya imza atilmis, ayrica bunlarin
yaninda ilk ve ikinci dalga olarak isimlendirilen doénemlerde ortaya konulan
calismalar gelistirilmistir (Sehitoglu, 2010). 2000 yil1 sonrasinda orgiitsel sessizlik
kavraminin bagimli ve bagimsiz degiskenle olan iligkisi inceleyen ¢okga calisma

yapilmig ve giiniimiizde hala yapilmaktadir (Brinsfield vd.,2009). Bu dénemde
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yapilan caligsmalar igerisinde digerlerinden siyrilarak 6n plana ¢ikan dort calisma
bulunmaktadir. Bu ¢alismalardan ilki 2000 yilinda, Morrison ve Milliken tarafindan
ortaya cikarilan, Orgiitsel Sessizlik admi verdikleri ¢alismalaridir. Calisma, ilk ve
ikinci dalga calismalarimi bir araya toplayan bir kaynak niteligindedir. Bu donemde
ele alinan 6nemli bir diger ¢alisma ise 2001 yilinda, Pinder ve Harlos tarafindan
yapilan ¢aligmadir. Pinder ve Harlos ¢alismalarinda Calisan Sessizliginin detaylari
tizerinde durmaktadir. Mevcut donemin 6nemli ¢alismalarindan biri de 2003 yilinda
Morrison, Milliken ve Hewlin’e ait olan ve calisanlarin tsleri ile iletisime
geememelerinin sebeplerini inceleyen arastirmalaridir. Yapilan bu ¢alismay1 yine
2003 yilinda Dyne vd. tarafindan yapilan, ¢ok boyutlu bir yaklasimla Calisan

Sesliligini inceleyip, irdeleyen ¢aligmalari izlemistir.

Seslilik ve sessizlik kavramlari ile ilgili yukarida da tanimlanmaya c¢alisilan
kronolojik zaman periyotlarina bakildiginda, ilk dalga siirecinde yapilan ¢alismalarin
niteliginin iletisim temelli oldugu, Ikinci dalga zaman diliminde yapilan ¢alismalarin
yonetim bilimi merkezli oldugu, Mevcut dalga adi ile anilan ve 2000 yilinda
baslayip halen devam eden donemde ise gecmisten giiniimiize dek yapilan
caligmalara yonetim ve organizasyon perspektifinden ele alinarak, orgiitsel sessizlik

ad1 altinda degerlendirildigini gérmekteyiz.
2.4.0Orgiitsel Sessizlik

Orgiitsel Sessizlik, érgiitlerin degisim ve gelisim siireclerine dogrudan etki eden ve
son yillarda 6nemi daha da belirginlesmis olan bir kavramdir. Sessizlik kavrami ile
ilgili yapilan tanimlamalar, Morrison ve Milliken’in (2000) c¢aligmalarina kadar
sessizligin sekli ve iletisim boyutu ile ele alinmaktaydi. Sesliligin yoklugu olarak
degerlendirilen sessizlik kavrami, Morrison ve Milliken tarafindan, ¢alisanlarin is ile
ilgili konulara dair diislince, bilgi ve goriislerini kendilerine saklayarak disa
vurmamalarimin = nedenlerini  tanimlamak  kullanilan  bir  terim  olarak

degerlendirilmistir.

Orgiitsel sessizlik, birgok arastirmacinin ilgisini ¢eken ve orgiitsel anlamda Snemi
sebebi ile iizerinde ¢ok fazla ¢alisilan bir kavramdir. Bu sebeple orgiitsel sessizlik ile
ilgili cok sayida farkli tanimlama yapilmistir. Yapilan bu tanimlamalar kronolojik

olarak incelendiginde su sekilde siralanabilir;
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Pinder ve Harlos ’un 2001 yilinda ortaya cikardiklar1 caligmalarinda orgiitsel
sessizlik, Orgiit mensuplarinin, yapmis olduklari isle ilgili fikirlerinin degistirilme

olasilig1 gerekgesi ile disa vurulmamasi olarak tanimlamiglardir.

Dyne vd. tarafindan 2003 yilinda yapilan c¢alismalarinda; sessizligin, yalnizca
sesliligin tersi olarak ele alinmasinin dogru bir yaklagim olmayacagini, orgiitsel
sessizlik kavramimnin is ile ilgili diisiincelerin kendine saklanmasi ve fikirlerin dile

getirilmemesi durumlarinda ortaya ¢ikabilecegini vurgulamiglardir.

Calisanlar karar alma asamasinda katkida bulunduklari kararlar neticesinde zarar
gormeleri durumunda, bu durumdan duyduklari rahatsizliklar1 dile getirmezler.
Panteli ve Fineman (2005) oOrgiit liyelerinin bu tutumlarinin oOrgiitsel sessizlikle

aciklanacagini savunmuslardir.

Calpham ve Cooper’in (2005) orgiitsel sessizlikle ilgili ortaya koyduklari
calismalarinda sessizlige sebep olabilecek faktorleri, Orglit mensuplarinin st
yonetimce baski altina alinmasi ve dile getirecekleri fikirlerin, yonetimin ciddiye
almayacagi inanct neticesinde Orgiitsel sessizligin  olusabilecegi  fikrini

savunmuslaridir.

Henriksen ve Dayton ‘un 2006 yilindaki ¢alismalarinda orgiitsel sessizlik kavrami,
orglit igerisinde olusan biiyiik sorunlar karsisinda c¢alisanlarin gosterdigi kiiciik, fakat

etkileri bakimindan oldukga biiyiik tepkiler olarak nitelendirilmektedir.

Cakic1 (2007) tarafindan Orgiitsel Sessizlik; calisanlarin 6rgiitsel sorunlar hakkinda

goriislerini ve endiselerini esirgeme olarak tanimlanmaktadir.

2008 yilinda yaptiklar1 ¢alismalarinda Tangirala ve Ramanujam, orgiitsel sessizligi,
orglit mensuplarinin olumlu veya olumsuz nitelikteki dislincelerini kasten ve

farkinda olarak dillendirmemeleri seklinde tanimlamislardir.

Brinsfield (2009) sessizlik ile ilgili farkli bir bakis agis1 gelistirerek orgiitsel
sessizligi, Orgiit mensubu ¢alisanlarin aralarinda kullandig1 farkli bir iletisim sekli
olarak nitelendirmis ve Orglit i¢erisinde cereyan eden bazi hususlarda sessizligin onay

etkisi tasidigini belirtmistir.
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Donaghey vd. 2011 yilinda ortaya koyduklari ¢aligmalarinda, kendini ifade etme
yeteneginden yoksun oOrgiit calisanlarinin, yapmis olduklart is ile ilgili sdylemde

bulunmamalarini, orgiitsel sessizlik olarak tanimlamislardir.

Orgiitsel sessizlik le ilgili yapilan bu tanimlamalardan hareketle, drgiitsel sessizligin,
Orgiite mensup bireylerin diislincelerinin {ist yonetimce dnemsenmemesi, ¢alisanlarin
baski altinda olmasi, diislincelerini beyan etmeme istegi, sistemde var olan
diisiincenin benimsenmesi, var olan diislincelerinin degistirilmesi, gruptan digslanma
korkusu, kendilerini ifade edebilme yeteneginden yoksun olmalar1 gibi birbirinden

farkl1 birgok sebepten kaynaklandigi sdylenebilir.

Orgiitsel Sessizlik kavraminin temel sorunsali, insanlarm 6rgiit icerisinde, neden ve
ne zaman sessiz kalmayi tercihinde bulunduklar1 ya da neden ve ne zaman sesliligi
tercih ettikleridir (Morrison ve Milliken, 2003:1353). Sessizligin orgiit i¢cin 6nemi
g0z Oniine alindiginda, bu sorularin neden ve sonuglarinin bulunmasi ve incelenmesi

gerekmektedir (Cakici, 2007:147; Kutlay, 2012).

Orgiitsel Sessizlik ile ilgilenen arastirmacilar drgiitsel sessizlige sebebiyet veren iki

temel etken iizerinde yogunlagmaktadir (Rodriguez, 2005:2) bu etkenler;

1.Orgiitsel sessizligin temelinde, yoneticilerin calisanlara ve ydnetim bilimine
yonelik inandiklari, tanim1 yapilmamis ve belirgin olmayan bazi inamislar1 vardir.
Bunlar; calisanlarin giivenilmez, bencil ve sahsi menfaatlerini 6rgiit menfaatlerinden
istlin tutacaklari, orgiit ile ilgili her seyin en iyi kendileri tarafindan bilinecegi ve
orgiit sagligimin ancak kendilerinin ortaya koydugu fikir ile miimkiin olacag:

inanglar1 seklinde siralanabilir.

2.Ust yonetimin, iletisim siirecinde alt kademe &rgiit mensuplarindan olumsuz geri
bildirim (feedback) alma endisesi Orgiitsel sessizlige sebebiyet verebilecek ikinci
etken olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu durumun belirtileri sunlardir; genellikle
mesaj genellikle gormezden gelinir ve ya eksik ya da kusurlu olarak nitelendirilir,
mesaj kaynagina laf atar/elestirir bu tutum ve davranislar sessizlik atmosferinin

giiclenmesine sebebiyet verir.

Morrison ve Milliken orgiitsel sessizligin olusumuna sebep olan faktorlerin 6nemi

tizerinde durmus, sessizlik ikliminin orgiit gelecegi bakimindan olduk¢a &nemli
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oldugu ve bazi durumlarda sessizligin olmamasinin, orgiit iiyeleri icin tehlikeli bir
ortamin olusumuna sebebiyet verebilecegini, dolayisiyla seslilik i¢in ugragmanin

gereksiz oldugunu savunmuslardir (Erdogan, 2011).

Pinder ve Harlos orgiit lizerinde sessizligin etkileri konusunda yaptiklar1 ¢alismada

elde ettikleri verileri su sekilde siralamaktadirlar (Cakici, 2007:148);

Orgiit {iyeleri arasindaki iliski sessizlikten olumlu bir sekilde etkilenebilecegi gibi
olumsuz olarak da etkilenebilir.

Sessizlik, sistem diisiincesini desteklemek i¢in olusabilecegi gibi, var olan diisiinceye
mubhalefet etmek i¢inde olusabilir.

Sessizligin olusumu, orgiit mensuplarinin orgiite olan ilgilerinden kaynaklanabilecegi
gibi bunun tam tersine ilgisizliklerinden de kaynaklanabilir.

Sessizligin bir araya getirici etkileri olabilecegi gibi, orgiit liyelerini birbirlerinden

uzaklastirici etkileri de olabilir.

Calisanlar orgiit icerisinde bazen sesliligi, bazen ise sessizligi tercih ederler. Fakat bu
tercihlerinin nelerden etkilendigi, Orgiit ile ilgili hususlar1 kimler ile ne sebeple
paylastiklari, konusma ve susma egilimlerinin kime ve neye gore nasil degistigi,
sessizlik olusumunun nasil anlasilacagi noktalarinin incelenerek ve anlasilmasi

gerekmektedir (Milliken vd.,2003:1454).

Yapilan ¢alismalar orgiitsel sessizligin anlasilabilmesi i¢in ¢alisan davranislarinin ve
bu davranigsa sebep olan unsurlarin anlasilmasi gerekliligini vurgulamaktadir. Bu

sebeple calismamizda calisan sesliligi-sessizligi kavramlari incelenecektir.
2.5.Calisan Sesliligi

Calisanlarin ¢esitli ifadelerini tanimlamak i¢in kullanilan caligan sesliligi kavrama,
genellikle calisanlarin isleri ile ilgili memnuniyetsizliginin bir ifadesi olarak
tanimlanmaktadir. Van Dyne ve LePine’nin (1998) calismasinda farkli bir bakis
acistyla calisan sesliligini “Elestiriden 6te, gelisimi amag¢ edinen, olumlu etkileri
olabilecek bir tartismay1 arzulayan, destek niteligindeki bir davranis” olarak ele

almaktadirlar (Brinsfield, 2009:28-29).
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Kaynaklarda sik rastlanan bir diger ¢alisan sesliligi tanimlamasi, ¢alisanlarin Orgiit
icerisinde belli bir farklilik olusturabilmek maksadiyla konusmasi seklinde

kavramsallastirilmistir (Dyne vd., 2003).

Yonetim alaninda yapilan calismalar incelendiginde, seslilik ile ilgili iki temel
yaklasimi tizerinde duruldugu goze ¢arpmaktadir. Bu yaklagimlardan ilki sesliligi,
Orgiit mensuplarinin orgiitsel degisim ve gelisime katki saglamak amaciyla proaktif
oneriler niteligindeki konusma davranis1 seklinde tanimlarken, ikici yaklasim
sesliligi, karar alma siirecine calisanlarin dahil olmasinin 6niinii agan prosediirlerin
var olmast seklinde tanimlamaktadir. Konu ile ilgili yapilan literatiir taramasi, birinci
yaklasimin literatiirde ikinci yaklagima nazaran daha ilgi ¢ekici oldugunu yani
seslilige orgiitsel bir siire¢ olarak degil daha cok ¢alisan davranisi olarak bakildigini

gostermektedir. (Dyne vd. 2003:1369).

Seslilik kavraminin bir c¢alisan davranigi olarak ele alindigi caligmalar sesliligi,
konusma aktivitesi olarak nitelendirmis ve konusma bigimlerini gesitli sekillerde ele
almistir. Bunlardan bazilari; ilkesel orgiitsel muhalefet, muhbirlik, iistleri etkileme,
acikca konusma, ses ¢ikartma, konu benimsetme ve sorumluluk almak seklinde

siralanabilir (Cakici, 2007:149).

Calisan sesliligi, genel anlamda birbirinden farkli dort temel ve 6nemli aktivitenin

olusumunda oldukga etkin bir kavramdir. Bunlar (Brinsfield, 2009:30);

1.Caliganlarin  yonetimin karar alma siirecine katilarak, tavsiyelerle destekte
bulunmasi,

2.Calisanlarin i¢inde bulunduklari durum ile ilgili memnuniyetsizliklerinin dile
getirilmesi,

3.Sesliligin birlestirici gliciiniin (sendikal faaliyetler vb.) etkinligi diislincesi,

4 Hem oOrgiitsel, hem bireysel anlamda devamliligin saglanmasi seklinde

siralanabilir.

Calisan sesliligi ile ilgili calismalar, ¢alisanlarin seslilik kararlarini bazi faktorlerin
bliylik oranda etkiledigini gostermektedir. Sesliligi etkileyen faktorler; kisilik ve

diirtiiler gibi kisisel faktorlerin yani sira, ses yiikseltme durumunda algilanan riskler,
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kurum i¢indeki normlar, orgiitsel ve yonetimsel destek algisi gibi orgiitsel faktorler

olabilmektedir (Xu Huang vd., 2005:460-461).

Calisanlar c¢esitli sekillerde seslilik davranisi gosterebilirler. Bu davranis
sekillerinden bazilari, acik¢ca konusma, istlerini etkileme, sorumluluk alma, konu

benimsetme, ses ¢ikartma, ilkeli orgiitsel muhalefet, muhbirlik seklinde siralanabilir.

Acikea konusma: Orgiit calisaninin, is ile alakali sorunlar ve bu sorunlar ile ilgili
alternatif fikirlerini, agik¢a beyan etmesi davranisi olarak tanimlanabilir. Agikca
konusma davranisinda calisan genellikle, isyeri ile ilgili prosediir, politika ve
uygulamalar {izerinde iyilestirme arzusu tastyan Onerilerde bulunur (Cakici,

2007:150).

Ustleri etkileme davramsi: Orgiit icerisindeki hiyerarsik iliskiler goz oOniine
alindiginda, calisanlarin kisisel amaglarini gerceklestirmek maksadi ile {istlerini
etkileme yoniinde davranmista bulunacagi gergegini ortaya koymaktadir.

(Agikalin,1993:183).

Sorumluluk alma: Bir nevi informal liderlik olarak da goriilebilecek olan
sorumluluk alma davranisi, bir isin ne sekilde ve nasil yapilmasi gerektigiyle ilgili
olarak gerekli degisiklik ve 1iyilestirmeleri yapmada istekli olmak seklinde
tanimlanabilir. Sorumluluk alma davranis1 her ne kadar agik¢a konusma davranisina
benzer gibi goriinse de, acik¢a konusma davranisi, bir fikri dillendirmek ile
ilgiliyken, sorumluluk alma, isin yapilis seklini degistirme amaglhi bir g¢abadir

(Cakic1,2007:151).

Konu benimsetme: Stratejik bir faaliyet olan konu benimsetme, yonetsel anlamda
sorumluluk sahibi ¢alisanlarin, orgiit icin fayda bakimindan énemli hususlara dikkat

cekme girisimi seklinde tanimlanabilir (Cakic1,2007:151).

Ses cikarma: Calisanlarin 6rgiit icerisindeki haksiz muamelelere kars1 verilen tepki
olarak tanimlanabilen ses c¢ikarma (Dyne vd. 2003:1369), orgiitsel faaliyetleri
etkileyebilecek fikirlerini goniillii olarak agiklamasi seklinde de tanimlanmaktadir

(Bowen ve Blackmon, 2003:1394).
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flkeli orgiitsel muhalefet: Calisanlarin orgiit igerisindeki isleyisi protesto etmek,
gerekiyorsa degistirmek maksadiyla var olan uygulama ve yonetsel politikaya,

bilingli sekilde kars1 koyma ¢abasi olarak tanimlanabilir (Cakici, 2007:152).

Muhbirlik: Calisanlar arasindan, ahlaksal olarak kendini gelistirenlerin, daha yiiksek
bir ahlaki diizeye ulasmak maksadi ile orgiit igerisindeki ahlak dis1 uygulamalari
gerekli mercilere bildirmeleri seklinde tanimlanabilir (Premeaux, 2001). Muhbirlik,
calisanlar i¢in Orgiitten diglanma, orgiit igerisinde diisman edinme, isine son verilme

gibi olumsuz sonuglara neden olabilmektedir (Durak, 2012).
2.5.1.Calisan Sesliliginin Boyutlar:

Calisan sessizligi kavrami ile ilgili literatiir taramasi yapildigin da Morrison ve
Milliken’mn (2003) calismalari ile Pinder ve Harlos ‘un (2001) ¢alismalar1 6n plana
cikmaktadir. Kavramsal olarak ¢alisan sesliligi bir¢ok farkli arastirmaci tarafindan
ele alinmig ve alt boyutlari olusturulmaya calisilmistir. Yapilan boyutlandirma
calismalardan literatiirde en ¢ok kabul goren c¢alismalar, Dyne vd. (2003) ile
Briensfield’in (2009) yilinda yapmis olduklar1 ¢alismalardir. Bu ¢aligmalarda
orgiitsel seslilik ile ilgili 3 temel boyut ortaya konulmaktadir. Bu boyutlar; “Kabul
Edilmis Seslilik”, “Savunma Amagclh Seslilik” ve “Orgiit Yararma Seslilik” olarak

adlandirilmaktadir.
2.5.1.1.Kabul Edilmis Seslilik

Dyne ve arkadaglar1 tarafindan 2003 yilinda yapilan c¢aligmada kabul edilmis
sessizlik kavrami, Orgiit mensuplarinin kendi diisiince ve goriiglerini bir tarafa
birakarak, cogunlugun diisiince ve goriislerine gore hareket etmesi veya Orgiit
diisiince sisteminde degisiklik yapamayacagi inancina kapilarak calisanlarin,
istemese dahi cogunluga tabi olarak, grup diislincesinin dillendirmesi olarak
tanimlanabilir (Dyne vd., 2003:1373).

Calisan sesliligi kavraminin alt boyutlarindan olan kabul edilmis seslilik, savunma
amacl seslilik ve orgiit yararia seslilik kavramlarinin tiimii, c¢alisanlarin yapmis
olduklart is ile alakali diislince, goriis ve bilgilerini bilingli bir sekilde beyan

edilmesini merkezinde toplanmaktadir. Bu boyutlar igerisinde kabul edilmis sesliligi
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farkli bir noktaya tasiyan ise diger boyutlar kadar proaktif olmayisidir (Dyne vd.,
2003:1374).

Kabul edilmis seslilik egilimi gosteren ¢alisanlar genel anlamda kendilerine
giivenmeyen bireylerdir. Calisanlarin kendi fikirlerinin dogrulugu noktasinda endise
duymasi, orgiit icerisindeki hakim goriis ve diislincenin dogrulugunu kabul ederek
tabi olmalari, dogrulugunu kabul ettikleri bu diisiinceleri dillendirmeleri olarak

sonug¢lanmaktadir (Sarikaya, 2013).
2.5.1.2.Savunma Amagh Seslilik

Savunma amaclh seslilik, oOrgiit c¢alisanlarinin  ortaya koyduklar fikir ve
diistincelerini, var olan bir tehlikeden kaynakli korku hissiyle, kendilerini bu tehlike

karsisinda savunabilmek maksadiyla beyan etmesi durumu olarak tanimlanabilir

(Dyne vd.,2003:1371).

Calisanlar orgiit icerisinde herhangi bir sebepten 6tiirii tehlikede olduklarini inancina
kapildiklarinda, bu tehlikeyi bertaraf etmek i¢in savunma mekanizmalari
gelistireceklerdir (Sehitoglu, 2010). Tanik 2010 yilinda yapmis oldugu ¢aligmasinda
calisanlarin gelistirdikleri savunma mekanizmalar1 se sekilde siralamaktadir;
Entelektiiellestirme, Yiiceltme, ilkel Ideallestirme, Mantiga Biiriime, Bastirma,
Yansitma, Carpitma, Yadsima, Telafi etme, Taviz verme, Karsit tepki gelistirme,
Yer-Yon degistirme, Gerileme, Ozdeslestirme, Bedensellestirme, Ozgecilik,
Ketlenme, Boliinme, Dissallastirma (Tanik, 2010:225-226).

Savunma amagh sesliligin, ¢alisanlarin kendi menfaatlerini 6n planda tuttugu, var
olan tehlikelerden kendilerini koruyup kollamayi amacglayan ben merkezli bir

davranis oldugu sdylenebilir (Erdogan, 2011).
2.5.1.3.0rgiit Yararima Seslilik

Calisanlarin orgiitsel isbirligine dayali, orgiitiin gelisim ve degisimi maksadiyla
sorunlarin ¢6ziimii i¢in konusmalar1 olarak tanimlanabilen (Dyne vd.,2003:1371)
orglit yararina seslilik kavraminda c¢alisanlar, diger seslilik boyutlarindan farkh
olarak orgiitten etkilenmezler ve kendi istekleri ile konusurlar (Sehitoglu ve Zehir,

2010).
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Orgiit yararma seslilik davramsi her ne kadar calisanlar tarafindan, orgiit
menfaatlerini 6n planda tutarak, var oldugunu diisiindiigii olumsuzluklardan orgiitiin
en az oranda etkilenmesi gibi iyi bir niyet ile ortaya koyuluyor olsa da, iist yonetim
her zaman bu davranistan hosnut olmayabilir. Ust yonetim tarafindan diisiincelerin
kabul gormesi icin Orgiit yararina seslilik davranisi gosteren calisanlarin, fikir ve
goriislerini beyan ederken etkili ve ikna edici bir yol izlemeleri gerekmektedir (Dyne
vd., 2003:1370).

Calisanlar bakimindan oOrgiit menfaatlerinin 6n planda tutuldugu orgiit yararina
seslilik davranisinda, savunma amagl seslilik davranigsindan farkli olarak c¢alisan
degil, orgiit 6n planda tutulmaktadir. Dayanisma ve birlikteligin olmadig1 orgiitlerde
calisanlarin bu tiirde bir davranis egiliminde olmasi miimkiin degildir (Durak, 2012;

Dilek, 2014 ).
2.6.Cahisan Sessizligi

Glniimiizde tiiketicilerin artan istek ve beklentileri, gelisen teknolojiler, karmagsik
orgiitsel yapilanmalar, kiiresellesme ile sinirlarin ortadan kalkmasi ve hi¢ olmadig
kadar sert rekabet kosullari, 6rgiit calisanlarinin tamaminin goriis ve onerilerinin dile
getirilmesinin  Onemini arttirmis, daha fazla sorumluluk ve inisiyatif almasim
orglitlerin basaris1 noktasinda vazgecilmez bir noktaya tasimistir (Quinn ve

Spreitzer,1997:36).

Orgiitsel anlamda iletisimin ne derece énemli oldugu, her ne kadar cesitli literatiir
kaynaklarinda gerekgeleri ile vurgulanmis olsa da, yapilan arastirmalar bir c¢ok
calisanin mensubu oldugu orgiit ile ilgili olarak, bilgi paylasimi ve iletisim ig¢in
gerekli uygun ortamin desteklenmedigi yoniinde goriis bildirdigi goriilmektedir

(Ozgen ve Siirgevil,2009:304).

Pinder ve Harlos 2001 yilinda ortaya ¢ikarmis olduklari ¢alismalarinda orgiitsel
sessizlik kavramini, “orgiitsel anlamda degisim ve diizenlemeleri yapabilme
yetenegine sahip calisanlarin, oOrgiit ile ilgili bilissel, duygusal ve davranigsal
degerlendirmelerinin birini veya tiimiinii bilingli ve kasith olarak dillendirmeyerek

esirgemesi” seklinde tanimlamislardir.
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Dyne vd., (2003) yilinda yapmis olduklar1 calismalarinda oOrgiitsel sessizligi,
konusmanin olmamasi ve agik¢a anlasilabilen bir davranisin yoklugu seklinde

tanimlamaktadirlar.

Orgiitsel sessizlik kavrami her ne kadar kulaga iletisimsizlik, iletisime kapalilik gibi
bir ¢cagrisim yapiyor olsa da, kavram ile ilgili yiiriitiilen ¢aligmalar aslida sessizligin
bir cesit iletisim yolu oldugunu ve bu sayede bireylerin etraflarina c¢ok ¢esitli

mesajlar yolladig1 goriilmektedir (Taskiran, 2011: 70).

Pinder ve Harlos ile Dean’in tanimlamalarindan hareketle oOrgiitsel sessizlik
kavramiyla ilgili olarak, orgiit ¢alisanlarinin igleri ile alakali teknik ve davranis
boyutlu problemlere yonelik bilgi, fikir ve diisiincelerini kasitli bir bicimde iistlerine

iletmeyip susmayi tercih etmeleri seklinde tanimlanabilir (Cakici, 2010: 10).

Pinder ve Harlos (2001) calisan sessizliginin, bireysel bir olgu oldugunu ve yalnizca
bu davranis1 sergileyen bireyi ilgilendirdigi goriisiinii savunmakta ancak Brinsfield
vd. (2009) c¢alisan sessizliginin her ne kadar ilk asamada bireysel nitelikte olsa da
ilerleyen safhalarda, bireysel olmaktan ¢ikip diger orgiit mensuplarini da igine

alabilecek bir kavram oldugu savunusunda bulunmaktadir (Erdogan, 2011).

Calisanlarin orgiit igerisinde sessizlik davranisinda bulunmalarinin, ¢esitli sebepleri
olabilmektedir. Genel anlamda bu sebepler bireysel, orgiitsel ve yonetsel sebepler

olarak ele alinmaktadir (Eroglu vd., 2011: 100).

Bireysel faktorler: Calisan sessizligi davranisina sebebiyet verebilecek bireysel
faktorler ¢ok cesitli olmakla beraber, iletisim kurma faaliyeti ile ilgili eksiklikler, 6z
saygi, kontrol odaklilik ve 6zgiliven seklinde maddelendirilebilir (Pinder ve Harlos,
2001: 354). Milliken vd. (2003) ise sessizlik ile ilgili bireysel sebepleri cinsiyet, yas,
egitim durumu ve tecriibe olarak siralamaktadir (Milliken vd., 2003: 1459).

Calisan, konusma davranisinda bulunmadan o©nce, konusmasi sonrasinda
olabilecekleri diisiinerek, olumlu ve olumsuz sonuclari hakkinda degerlendirmede
bulunur konusup konusmama kararii bu degerlendirenin sonucuna gore alir. Buna
ek olarak ¢alisanlar korku faktoriinden de biiyiik oranda etkilenirler. Ust ydnetim

tarafindan cezalandirilma veya is arkadaslari tarafindan olumsuz damgalanma

43



korkusu ¢alisanlari sessiz kalma yoniinde etkileyebilmektedir (Milliken ve Morrison,
2003:1565).

Yonetsel faktorler: Orgiitsel anlamda calisanlarin  sessiz  kalma egilimine
yonelmelerinin 6nemli bir diger sebebi ise yonetimin ¢alisanlara doniik tutumlaridir.
Bu tutumlar, “yoneticilerin astlar1 ile alakali ortiik inanglar’” ve “yoneticilerin
alacaklar1 geri bildirimin olumsuz olmasi korkusu” seklinde tanimlanabilir (Morrison

ve Milliken, 2000: 708; Karacaoglu ve Cingdz, 2008: 161).

Calisan sessizligine yol agan yonetsel faktorlerden ilki, yoneticilerin astlari ile alakali
ortiikk inancglaridir. McGregor tarafindan ele alman “X Teorisi” adli ¢aligmada da
vurgulandig lizere, Yoneticiler genellikle ¢alisanlarin bencil ve giivenilmez kimseler
oldugu inanc1 tasimakta, bu inancin varligini hisseden ¢alisan ise iletisim kanallarini
kapatmakta ve konugsmama egilimi gostermektedir (Morrison ve Milliken, 2000:
710). Yoneticilerin bir diger ortiik inanci ise kendilerinin is ile alakali konularda en
iyiyl bildigi inancidir. Bu inanig ¢alisanlarin sadece kendilerine verilen gorevleri
yerine getirmeleri gerektigi ve orgiit ile ilgili alinmas1 gereken kararlarin higbir tesir
altinda kalmadan tamamen yonetim tarafindan alinmasinin dogrulugu inancindan

kaynakl1 ortaya ¢ikmaktadir (Durak, 2012: 68).

Calisan sessizligine sebebiyet veren bir diger yonetsel unsur ise, yoOneticilerin
calisanlardan olumsuz geri bildirim alma korkusudur. Morrison ve Milliken,
calisanlar tarafindan olumsuz bildirimde bulunmasinin, yoneticilerin kendilerini
korumasiz, beceriksiz hissetmeleri gibi etkiler yarattigini vurgulamaktadir (Morrison
ve Milliken, 2000: 712). Bu gizli diisiinceye sahip yoneticiler astlarla iletisime sicak
bakmayan, yapilan olumsuz bildirimleri, olumsuz tepkiler ile karsilayan bir anlayisa
sahip olduklarindan, orgiit icerisinde sagir kulak sendromunun, sessizlik ikliminin

olusumuna sebebiyet veren bir ortam yaratabilirler (Cakici, 2010: 29-30).

Orgiitsel faktorler: Orgiit icerisindeki yapilanma calisanlarin orgiit igerisindeki
davraniglari lizerinde oldukga etkilidir. Bununla birlikte orgiit kiiltiirii de ¢alisanlarin

davraniglar ile ilgili olarak yine olduk¢a 6nemli bir unsurdur (Sabuncuoglu, 2009:
318).
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Orgiitler iist yonetim ve calisan arasindaki iletisim trafigini saglamak iizere cesitli
sistemler kullanirlar bu sistemler hiyerarsik anlamda dikey, yatay ve koseli olarak
siniflandirlabilir (Kogel, 2011: 186). Iletisim akisinin bu sistemlerin hangisine gore
yapildigi, orgiitiin hangi yapiy1 benimsedigi ¢alisanlarin sessizlik davranisi ile ilgili

belirleyici niteliktedir.

Orgiitsel faktorleri, orgiit icerisindeki hiyerarsik diizen, sagir kulak sendromu,
sessizlik iklimi, haksizlik kiiltiirii, 6grenilmis caresizlik ve glic mesafesi seklinde

siralamak miimkiindiir (Pinder ve Harlos, 2001: 346).

Calisan sessizligi kavrami ile ilgili yapilan caligmalar ve literatiir bilgilerinden yola
cikarak c¢alisan sessizligini, Orgiit ile ilgili sorunlarin olusunu engelleme, var olan
sorunlar1 ¢éziime kavusturma, orgiit ile ilgili siireclerin islevini artirma, orgiitsel
gelisimine katkida bulunma ve orgiitii bagariya ulastirma maksadiyla, 6rgiit mensubu
calisanlarin i¢inde bulunduklar orglit, icra ettikleri is ve Orgiitsel durum, kosul ve
sartlar ile ilgili diisiince ve fikirlerini kasithi bir bicimde ifade etmemeleri olarak

genel bir tantmlamaya tabi tutulabilir.
2.6.1.Calisan Sessizliginin Alt Boyutlar

Orgiitsel sessizlik kavramu ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde kavramin farkli
arastirmacilar tarafindan, cesitli sekillerde ele alindigi goriilmektedir. Orgiitsel
sessizlik kavrami ile ilgili yapilan ¢aligmalar, bizim ¢alismamamizda da adini ¢ok
kez anarak eserlerinden faydalandigimiz, Pinder ve Harlos ile Morrison ve Milliken’
in calismalaridir. Bu c¢alismalar oOnderliginde kavramsallasan oOrgiitsel sessizlik,

cesitli arastirmacilar tarafindan ise boyutlandirilmaya c¢alisilmistir.

Dyne, Soon ve Botero’nun 2003 yilinda yapmis olduklari ¢aligmalarinda, sonrasinda
2009 yilinda Brinsfield tarafindan yapilan ¢alismada 3 temel boyut ortaya
konulmaktadir. Bu boyutlar; “Kabullenici Sessizlik”, “Savunmaci Sessizlik” ve

“Orgiit Yararina Sessizlik” seklindedir (Dyne vd., 2003: 1389).

Pinder ve Harlos 2011 yilinda ortaya koyduklar1 calismalarinda sessizligin, farkli
etkilere gore sekillenerek farkli anlamlar tasiyabilecegini vurgulayarak sessizligi,
“Raz1 Olma” ve “Kendini Koruma” adiyla 2 boyut altinda incelemislerdir (Pinder ve

Harlos, 2011: 348-349).
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Knoll ve Dick, 2013 yilinda ele aldiklar1 caligmalarinda orgiitsel sessizlik kavramini
“Kabullenici Sessizlik”, “Orgiit Yararma Sessizlik”, “Pasif Sessizlik” ve “Firsat¢i
Sessizlik” seklinde 4 boyut ile farkli bir perspektiften ele alarak incelemislerdir
(Knoll ve Dick, 2013: 349-362).

Konu ile ilgili literatiir incelendikten sonra ¢alismamizda, Dyne vd. (2003) tarafindan
olusturulan, Kabullenici Sessizlik, Savunma Amagli Sessizlik ve Orgiit Yararina
Sessizlik seklinde isimlendirilirmis 3’lii boyutlandirmanin kullanilmasina karar

verilmistir.
2.6.1.1.Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik, orgiit ¢calisanlarinin iginde bulunduklart mevcut duruma olumlu
yada olumsuz anlamda herhangi bir tepki vermeyerek razi olmalari, bilgi, goriis ve
diisiincelerini beyan etmekten kaginmalar1 seklinde tanimlanabilir (Dyne vd., 2003:
1366). Calisanlarin bu davraniglarinin  temelinde, mevcut sartlar hakkinda
konusmanin ise yaramayacagi ve sartlarin iyilesmesi yoniinde herhangi bir etkisinin

olmayacag1 inanc1 yatmaktadir (Karacaoglu ve Cingoz, 2009: 699).

Pinder ve Harlos kabullenici sessizlik ile ilgili, bu davranis1 gosteren calisanlarin var
olan sartlara razi1 olmaktan ziyade, olusan herhangi bir olumsuzluk durumunda bu
olumsuzluktan ¢ikis yolu aramama ve var olan alternatifleri gormezden gelme

egiliminde olduklarimi ifade etmektedirler (Pinder ve Harlos, 2001: 349).

Kabullenici sessizlik davranisinda bulunan bireyler, i¢inde bulunduklar1 mevcut
durum hakkinda bilgi, diisiince ve goriislere sahip olmasina ayrica bu hususlar
hakkinda da sdyleyecekleri bulunmasina karsin, “boyle gelmis boyle gider”, “bos
yere ¢ene yorma”, “ne desem bos” gibi sdylemlerle kendi rizasi ile susma tercihinde
bulunmaktadirlar (Dyne vd., 2003: 1366; Cakici, 2010: 33). Bu anlamda kabullenici
sessizlik davranisinda bulunan bireyler, i¢inde bulunduklar1 6rgiit ile aralarindaki

iletisim kanallarin1 koparmaktadirlar (Ozgen ve Siiregevil,2009:311).

Bir orgiite mensup ¢alisanlarin  igerisinde bulunduklar1 sartlar ile ilgili
kabullenislerde bulunmalari, onlarin itaatkar olduklar1 ¢ikariminda bulunulmasina
sebep olur. Bu anlamda kabullenici sessizlik davranisi ile ¢alisan itaati, birbirleriyle

oldukga iliskili hatta i¢ ige gegmis iki kavram olarak degerlendirilebilir (Pinder ve
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Harlos, 2001:350; Sehitoglu, 2010). Ayrica Cakici 2010 yilinda ele aldig
calismasinda, kabullenici sessizligin, 6grenilmis caresizlik davranist ile iligkili
oldugunu, diistincelerinin énemsenmedigini tecriibbe etmis calisanlarin daha sonra
karsilasacaklar1 hususlar iizerinde de bu tecriibbeden kaynakli olarak, konusmanin

anlamsiz oldugu inanci ile 6grenilmis garesizlik davranisi sergileyeceklerini ileri

stirmektedir (Ruglar, 2013).

Bireylerin sosyal yasantilarinda baskici ve otoriter davraniglara muhatap kalmis
olmalari, bir orgiit icerisinde yer aldiklarinda, kabullenici sessizlik davranisi
sergilemelerine sebebiyet vermektedir. Bunun disinda mevcut Orgiitteki st
yonetimin yetkileri genis ve tutumu sert ise calisanlarin kabullenici sessizlik

egiliminde olmalart muhtemeldir (Durak, 2012: 53).
2.6.1.2.Savunmaci Sessizlik

Orgiitsel sessizligin temel etkeni Morrison ve Milliken tarafindan korku olarak
nitelendirilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). Bu baglamda, savunmaci
sessizlik, fikirleri beyan etme noktasinda bireylerin risk duyumsamasi ve buna bagl
olarak diislincelerini kendine saklama davranisi olarak tanimlanabilir (Dyne vd.,

2003:1367).

Savunmaci sessizlik davranisinda bulunan bireyler, dile getirecekleri konular ile ilgili
goriiglerinin neden olabilecegi olumsuzluklar ile ilgili risk analizi yaparlar ve
konusmanin olumsuz sonuclart olabilecegi inancina kapilmalar1 durumunda
konugmaktan imtina ederler. Bu anlamda savunmaci sessizligin stratejik bir faaliyet

oldugunu séylemek yerinde olacaktir (Tayfun ve Catir, 2013:122).

Korunma amacl sessizlige “susma etkisi (mum effect)” ornek olarak verilebilir.
Bireylerin olumsuz sonuglar1 olacagina ve huzursuzluk yaratacagina inandiklar
bilgileri iletme hususundaki isteksizlikleri “Susma Etkisi” olarak tanimlanabilirken,
6lim haberleri, kaza, felaket haberleri bu kapsamda degerlendirilebilir. Susma etkisi
orglit mensuplarinin sessizlik davranislarini agiklamak i¢in kullanilan bir modeldir

(Brinsfield, 2009: 10-11).
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Kabullenici sessizlik davranigindaki anlam yogunlugu, savunmaci sessizlik
davranisina kiyasla daha yiiksek orandadir. Pinder ve Harlos tarafindan 2001 yilinda
yapilan ¢alismada bu karsilastirma asagida yer alan Tablo 3’de belirtilmektedir.

Tablo 3: Savunmaci Sessizlik ve Kabullenici Sessizlik Karsilastirmasi

SAVUNMACI KABULLENICI
SESSIZLIK SESSIZLIK
Goniilliiliik Biiyiik oranda | Biiyiik oranda goniilsiiz
goniilli
Bilinglilik Biling diizeyi yiiksek | Biling diizeyi diisiik
Kabullenme Diisiik Yiiksek
Stres Diizeyi Yiiksek Diistik
Seceneklerin Biiyiik oranda | Biiylik oranda farkinda
Farkinda Olma farkinda degil
Ses Cikarma | Yiiksek Diisiik
Egilimi
Ayrilma Egilimi Yiiksek Diisiik
Baskin Duygular Umutsuzluk, korku Riza, itaat

Kaynak: (Pinder ve Harlos, 2001: 350)

Pinder ve Harlos (2001) Kabullenici sessizlik ile savunmaci sessizlik arasindaki
farkliliklar1 genel hatlariyla su sekilde tanimlamaktadir;

Kabullenici sessizlik davraniginda ¢alisanlarin konugma arzusu diisiikken, savunmaci
sessizlik davranigsinda ¢alisanlar konugmak istemelerine ragmen, konusmanin olasi
olumsuz sonugclari sebebiyle konusmazlar.

Kabullenici  sessizlikte  calisanlarin  yogunlukla hissettikleri  kabullenme,
umursamazlik ve itaatken, savunmaci sessizlikte korku, stres ve baski seklindedir.
Orgiit mensuplar1 kabullenici sessizlikte mevcut sorunlar ile ilgili olarak ¢dziim
iretme egiliminde degilken, savunmaci sessizlikte sorunlar ile ilgili ¢6ziim fikrine
sahiptirler.

Kabullenici sessizlikte calisanlar orgiitten ayrilma diisiincesi tasimazken, savunmaci
sessizlikte orgiitten ayrilma diigiincesi segenekler dahilindedir.

Kabullenici sessizlik davranigini sergileyen calisanlarin mevcut sorunlar ile ilgili
bilinglilik seviyesi savunmaci sessizlik davranigi sergileyen bireylere oranla olduk¢a

distiktiir.
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2.6.1.3.0rgiit Yararma Sessizlik

Calisanlarin, icra ettikleri is ile ilgili olarak bilgi, fikir ve goriiglerini, diger ¢alisanlar
veya oOrgiltiin kendisinin ¢ikarlarii korumak maksadiyla, 6zveri ya da isbirligi
temelli olarak dillendirilmeyip, sessiz kalinmasi Orgiit yararma sessizlik olarak
tanimlanabilir (Dyne vd., 2003:1367). Fikir, diisiince ve bilgilerin ¢alisan tarafindan
kasitli bir sekilde saklandigi Orgiit yararma sessizlik, iki farkli sekilde kendini
gostermektedir. Ilk olarak calisanin orgiit menfaatine sessizligi séz konusuyken,
ikinci durumda ¢alisanin, diger ¢alisanlar1 koruma istegi s6z konusudur (Brinsfield,
2009:146). Aslinda her iki sekilde ortaya g¢ikan sessizlik davraniginda da calisanin
korumaci giidiileri s6z konusudur. Orgiit yararina sessizlik davranisina drnek olarak,
calisanin diger is arkadaslari ile arasindaki iliskiye zarar gelmesini engellemek
maksadiyla, onlarin diisiinceleri ile karsit nitelikteki goriislerini bildirmemesi veya
ayni sekilde orgiit menfaati i¢in kisinin Orgiitiin zararina olmas1 muhtemel olan her

tiirlii bilgiyi gizlemesi verilebilir (Cakict, 2010: 34).

Savunmaci sessizlik davranisi ile benzerlik gosteren orgiit yararina sessizlik kavrami
ince bir niians ile birbirinden ayrilmaktadir. Savunmaci sessizlik, ¢alisanin kendi
menfaatlerini 6n planda tuttugu sessizlik davranisiyken Orgiit yararna sessizlik
davranisinda, kisi kendi menfaatlerini degil icinde oldugu Orgiiti muhtemel

tehlikelerden koruma amacindadir (Ruglar, 2013).

Orgiit yararma sessizlik kavrami, orgiitsel vatandaslik davranisinm alt boyutlarindan
olan digerlerini diisiinme (digergamlik) davranisiyla oldukca yakindan iliskilidir
(Ozgen ve Siiregevil, 2009:313). Digergamlik, orgiit igerisinde is ile alakali olarak
ortaya ¢ikan sorunlarda diger ¢alisanlara her hangi bir karsilik beklemeksizin
yardimci olmak seklinde tanimlanabilir (Padsakoff ve MacKenzie,1994:351; Sezgin,
2005: 323). Ayni sekilde oOrgiit yararina sessizlik davranist 6zgeci davranis ile de
ortiismektedir. Ozgeci davramis, bir beklenti ve karsilik icine girmeden kisinin
bagkalarna yardim etmesi anlamina gelmektedir. Bu tanimlamalarin 151ginda orgiit
yararina sessizlik davraniginin tasarlanmais, bilingli ve istege bagh bir nitelige sahip

oldugu goriilmektedir (Karacaoglu ve Cingoz, 2008:159).

Tablo 4 de buraya kadar iizerinde durulan 6rgiitsel sessizlik boyutlarinin olusumunda

baskin duygular ve davranis sekilleri birbirleri ile kiyaslanmaktadir
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Tablo 4: Calisan Sessizligi Alt Boyutlarinin Karsilastirilmasi

Sessizlik Baskin Olan Davrams Sekli
Tiiri Duygu
Kabullenici  |itaat-Itimat Rahat Davranis
Savunmaci Endise-Korku Korunmaci Davranig
Orgiit yararma |Dayamgma-Birliktelik [Korumaci Davranis

Kaynak: (Dean vd., 2003).

2.7. Sessizlik Davramisinin Sonuclari

Orgiitsel sessizlik davranisi, drgiit i¢in hayati nitelikte olabilecek bilgilerin yonetim
kademesine varmasini, Orgiit icerisindeki sorunlarin ¢dziime ulastirilabilmesini ve
orgiitsel yenilenmeyi olumsuz yonde etkilemektedir (Tangirala ve Ramanujam, 2008:
38).

Calisanlarin  sessizlik davranist sergileyerek sahip olduklart bilgi, goris ve
diisiinceleri kendilerine saklamalari, oOrgiitsel anlamda alinan kararlarin olumsuz
sonuglar dogurmasina, var olan hatalarin diizeltilmesini ve orgiitsel degisim siirecini
negatif yonde etkileyebilmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005: 443). Sessizligin
hakim oldugu orgiitlerde mevcut inanisin olumsuz yonlerinin farkina varilmaz ve
uzun yillar boyunca devam eder. Yonetim var olan durumu korumak degisimi
engellemek icin eski kdye yeni adet getirme, bu is yillardir boyle yapilir gibi
kaliplasmis ciimlelerle sisteme hiikmeder. Boyle bir oOrgiit icerisinde bulunan
yoneticiler, karar alma noktasinda yetersiz, kendisine sdylenenleri ayrim
gozetmeksizin yapan, inisiyatif kullanma yetisinden yoksun, kendileri olmazsa orgiit
icerisinde islerin yiiriimeyecegi inancina sahip olmak gibi davranislar sergilerler

(Cakict ve Cakici, 2007: 398).

Orgiit mensuplarinin, iist yonetim tarafindan yapilan olumlu davranislar ile ilgili
olarak, ddiillendirilme ve sadik ¢alisan algis1 yaratma gibi maksatlarla olumlu geri
bildirimde  bulunup memnuniyetlerini  bildirirken,  yonetimden  kaynakl

olumsuzluklara, yonetim tarafindan diglanma ve cezalandirilma korkusu ile olumsuz
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geri bildirimde bulunmamalari, orgiit igerisinde var olan olumsuzluklarin devam

etmesine neden olmaktadir (Cakict, 2010: 36).

Orgiitsel sessizlik davramisinin, oOrgiitsel anlamda neden oldugu olumsuzluklar

Sabuncuoglu (2009) tarafindan su sekilde siralanmaktadir;

Kisilerin bilgi, goriis ve diisiincelerini kendilerine saklayarak sessiz kalmasi durumu,
bir zaman sonra orgiitiin kiiltiirii haline doniisebilir,

Orgiitiin gerekli degisimi gergeklestirememe riski,

Orgiit mensubu caliganlarin, aralarndaki iletisim eksiliginden kaynakli olarak
birbirinden uzaklagmasi tehlikesi,

Calisanlarin yabancilagsma neticesinde kendilerini rgiitten soyutlamalari,
Calisanlarin orglite duyduklart giivenin azalmasi ve motivasyon kayiplar ile, orgiite
olan bagliliklarinda, verimliliklerinde ve is tatminlerinde diisiis yasanmast,

Orgiit ¢aliganlarinin yaraticiliklarinda ortaya gikan azalma,

Calisanlarin duyarsizlasma, stres ve yabancilagsma diizeylerinde artis,

Gibi, orgiit i¢in oldukga tehlikeli sonuglarin ortaya ¢ikmasi muhtemel olmaktadir

(Sabuncuoglu, 2009: 321).

Orgiitsel sessizligin varlig1, ¢alisanlarin bilissel uyusmazlik hissine kapilmalarina
sebep olmaktadir. “Biligsel uyusmazlik, bireyin inandiklart ile ortaya koydugu
davranig arasindaki uyumsuzluk sonucunda ortaya ¢ikmaktadir”. Biligsel uyusmazlik,
calisanlarin kendilerine olan saygilarini yitirmelerine, is ile ilgili kaygilarinin
artmasina ve Orgite bagliliklarinin azalmasina sebep olmaktadir (Ehtiyar ve

Yanardag, 2008: 58-59).

Durak’in 2012 yilinda 321 6gretim elemani ile yapmis oldugu ¢alismasinda orgiitsel
sessizlik davraniginin sebep oldugu orgiitsel sorunlar, orgiit igerisinde var olan
problemlerin iizerinin ortiilmesiyle ¢oziime ulastirilamamast ve daha da biiylimesi,
yonetimin aldig1 kararlarin Orgiit i¢in faydali olmamasi, orgiit icerisindeki yapici
iligkilerin azalmasi, ¢alisan motivasyonunda azalma, orgiitiin fikir zenginliginden
uzaklagmasi, sorunlara ¢ok yonlii bakilamamasi seklinde siralanmaktadir (Durak,

2012: 123-127)
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UCUNCU BOLUM
3.ORGUTSEL MUHALEFET
3.1 Muhalefet

Muhalefet kavramu, literatirde genellikle Ingilizce “dissent” sdzciigii ile aym
anlamada kullanilmaktadir. Morris (1969)’e gore “dissent” kelimesi, Latince
“dissentlre” kelimesinden tiiretilmistir. “dis”, ayr1 ve farkli gibi anlamlara gelirken,
“sentlre” ise hissetmek ve duyumsamak gibi anlamlar tasimaktadir. Bu sekilde

“dissentIre” kelimesi “farkli hissetmek” anlamina gelmektedir (Kassing,1997:312).

Dilimizde siklikla kullanilan muhalefet kavrami Arapga kokenli olup h-I-f kdkiinden
tiretilmistir. Ayn1 kokten tiireyen “hilaf” kelimesi, aykiri, karsit, ters gibi anlamlar
tagirken, yine ayni kokten tiiretilmis olan “ihtilaf” kelimesi, ayr1 yol tutmak ve goriis

farklilig1 anlamlarina gelmektedir (Ardogan, 2004).

Tiirk Dil Kurumu (TDK, 2015) muhalefet kavramu ile ilgili olarak “bir tutuma, bir
gorlise, bir davranisa karst olma durumu, aykirihik”, “karsit goriiste, tutumda olan
kimseler toplulugu” ve “demokratik iktidarin disinda olan parti veya partiler”

seklinde tanimlamalar yapmaktadir.

Muhalefet, karsimiza temel olarak siyasal bir kavram olarak ¢ikmakta ve “bir goriise,
bir tutum ve davraniga karsi olma, itiraz etme, uymama” seklinde siyasal yansimasi
olan bir tanimlama ile demokrasinin vazgeg¢ilmez bir unsuru olmaktadir. Siyasal
muhalefet, iktidarda olmayan siyasal partileri ifade etmek icin kullanilir.
Demokrasilerde iktidarin karsisinda her zaman bir muhalefet bulunmalidir (Turgut,

1984).
3.2 Orgiitsel Muhalefet

Mubhalefet kavrami her ne kadar siyaset bilimin bir unsuru olarak ortaya ¢ikmis olsa
da, gliniimiliz de yonetim biliminin de i¢inde oldugu pek ¢ok alan tarafindan {izerinde
durulan bir hal almistir. Bu kapsamda muhalefet ile ilgili son yillarda yapilan

caligmalar, yalnizca siyaset bilimi perspektifinden degil ayn1 zamanda, oOrgiitsel
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konular1 acgiklamak ve incelemek maksatli calismalar olmak yoniinde evirilis

gostermektedir. (Ozdemir, 2010).

Insanlar dogalar1 geregi birbirlerinden farkli diisiince yapilarmna, farkli beklenti, arzu
ve amaglara sahiptir. Bu farkliliklar, bir arada yasayan insanlarin birbirleri ile
birtakim anlagmazliklar igerisine girmelerine ve buna bagli olarak muhalif (ihtilafi)

tutum sergilemelerine sebebiyet verir (Garner, 2006).

Kassing 1997 yilinda ele aldigi calismasinda, oOrgiitsel muhalefet kavramini, orgiit
bazinda ortaya ¢ikan kimi uygulamalardan c¢alisanlarin hosnutsuzluk duymasi sonucu
ortaya koydugu ve bu anlamda var olan statilkodan kurtulmay: amaglayan, her tiirlii
protesto ve direnme davramsi seklinde tammlamaktadir (Ozdemir, 2010). Orgiitsel
muhalefet davranisi ile amag¢ edinilen, Orgiitsel yontem ve uygulamalar hakkinda
farkli goriis ve diisiinceleri beyan etme, var olan sistem fikrine zit fikirleri
dillendirme ve orgiitsel ¢apta yeni perspektiflerin olusmasini saglamaktir (Kassing,

1998).

Orgiitsel muhalefet kavrami, 6rgiit mensuplarinin, drgiitiin igerisinde hakim olan
yonetsel diisiinceye doniik uyusmazlik ve aykir1 goriislerini ifade etmeleri olarak
tanimlanmaktadir (Kassing, 1997:326). Calisanlarin, yonetim ile goriis ayriligina
diismeleri belli bash gerekgelere dayanmaktadir ve bu gerekgeler muhalefet davranisi
yoniinde tetikleyici nitelik tasimaktadir. Bunlar 6rgiit icerisindeki davranig, durum ve
olaylar olarak siralanabilir. Tetikleyici nitelikteki bu unsurlar, orgiit {yelerini,
orgiitsel politika ve uygulamalar hakkindaki muhalif fikirlerini ifade etme
davranisina yonlendirmektedir (Kassing ve Armstrong, 2002:43). Orgiitsel muhalefet
sadece yoOneticilere kars1 degil, ayn1 zamanda c¢alisanlarin birbirleri arasindaki goriis

ayriliklart neticesinde de ortaya ¢ikabilmektedir (Graham, 1986:2).

Gilintimiizde farkli diisiincelerin orgiitsel anlamda 6nemini kavramis olan modern
orgiitler, calisanlart Orgiit igerisinde alinan kararlara katilmalar1 ydniinde
desteklemektedir (Derber ve Schwartz, 1983). Orgiitsel demokrasinin geregi olarak,
calisanlarin mental anlamda gii¢lendirilmesi, is kalitesi ve katilim yoniinde orgiitsel
tyilestirmelerin gergeklestirilmesi, orgiit mensuplariin var olan muhalif goriislerini

ifade edebilmelerine yonelik uygun ortam olusturulmasi ve bu yonde tesvik
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edilmeleri gerekmektedir (Dachler ve Wilpert, 1978; Cheney, 1995; Chiles ve Zorn,
1995; Marshall ve Stohl, 1993; Vredenburgh ve Brender, 1993; Kassing, 1997).

Orgiitsel muhalefet kavrami, orgiit igerisindeki demokrasinin olusum ve gelisimi
bakimindan oldukg¢a onemli bir yere sahiptir. Bununla birlikte orgiitsel muhalefet,
oOrgiit igerisinde ortaya ¢ikan sorunlarin ¢éziimii ve yasanmast muhtemel sorunlarin
ortaya ¢ikmadan engellenmesi noktasinda da biiyiik katki saglamaktadir (Kassing ve
Armstrong, 2002).

Orgiitsel muhalefet ile ilgili yapilan galigmalar incelendiginde, drgiitsel muhalefet
davraniginin, basarili, etkili, seffaf, iiretken ve saglikli orgiitlerin belirgin bir 6zelligi
oldugu yoniinde yargilarda bulunuldugu goriilmekte ve muhalif goriislerini dile
getirme konusunda herhangi bir kisitlamaya maruz kalmayan g¢alisanlarin, orgiitsel
bagliligmin daha yiiksek, daha caliskan, yetenek ve giidiilenme diizeylerinin ¢ok
daha yiiksek oldugu one siiriilmektedir (Stanley, 1981; Redding, 1985; Hegstrom,
1990; Shahinpoor ve Matt, 2007).

Orgiitsel muhalefet davranisinin sonuglari ile ilgili olarak olumlu gdriislerin yam sira
bazi olumsuz goriislerde bulunmaktadir. Bu goriisler arasinda muhalefet
davraniginin, Orgiit icine kutuplasma ve catismalarin yasanmasina, calisanlarin
orgilitten ayrilma diisiincesine kapilmasina, orgiit ici c¢esitli siddet davranislarinin
ortaya ¢ikmasi gibi sonuglara neden olabilecegi yer almaktadir. Orgiitsel muhalefet
davraniginin sebep olabilecegi en olumsuz sonug ise ¢alisanlarin muhalif goriislerinin
onemsenmemesi veya baski altina alinmasi ile Orgiitiin otokratik bir yapiya
dontigebilme olasiligidir. Otokratik yapili Orgiitlerde, gelisme ve yenilesme
gorilmemekte, bu durum orgiitler i¢in hayati bir tehdit olusturmaktadir (Shahinpoor

ve Matt, 2007).

Orgiitsel muhalefet kavramu ile ilgili tanimlamalara géz atildiginda, arastirmacilarin

bes dnemli noktanin altin1 ¢izdigi goriilmektedir. Bunlar;

e Mubhalefet davranisinin, ¢alisanin i¢inde oldugu durum ile ilgili

tatminsizligi neticesinde ortaya ¢iktigi,
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e (alisanlarin, Orgiitiin var olan durumundan farkli bir noktada olmasi

gerekliligi diislincesi,
e Mubhalefet davranisinin protesto ve itiraz ifade etmek ic¢in kullanildig,
e Mubhalefetin yapisal olarak olumsuz nitelikte olmasi,
e Genel olarak prensip yonlii sorunlarini igerdigi (Kassing, 1997a).

Yapilan tanimlamalar, 6rgiitsel muhalefet davraniginin iki temel unsurdan meydana
geldigini ortaya koymaktadir. Bunlardan ilki ¢alisanin Orgiit diisiincesi ile goriis
ayriliginin varligi, ikincisi ise orgiit diisiincesinden farkli olan bu disiincenin dile
getirilmesi gerekliligidir (Ozdemir, 2010; Kassing ve Dicioccio, 2004; Garner,
2006). Orgiit igerisinde var olan bireylerin hedef ve beklentilerinin birbirinden farkli
olmasi, birtakim uyusmazlik ve anlasmazliklarin dogmasina sebebiyet vererek

muhalefetin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Garner, 2006).

Graham (1986), yoneticilerin, muhalif davraniglarda bulunan 6rgiit mensuplarina
doniik tic farkli tepki ortaya koyabilecegi hususuna vurgu yapmaktadir. Bu
tepkilerden ilki, yoneticinin muhalif davranis sergileyen ¢alisan1 odiillendirmesi,
ikincisi muhalif davranista bulunan calisan1 gormezden gelerek yok saymasi ve son
olarak tigiincii tepkisi, muhalif davramis sergileyen calisani cezalandirmasi olarak

siralanabilir.

Orgiitsel muhalefet, orgiitsel catisma ile baz1 yonleriyle benzer &zellik
gostermektedir. Bu benzerlik bazen bu iki farkli kavramin birbirleriyle karistirilmasi
sonucunun dogmasina sebep olmaktadir bu sebeple, bu iki kavram arasindaki

farkliliklara yiizeysel olarak deginmek yerinde olacaktir.

Orgiitsel catisma; en az iki kisinin arasindaki veya daha fazla kisi ya da grup
arasindaki anlagsmazlik hali olarak tanimlanabilir (Aslan, 2003). Anlasmazliklarin
sonucunda muhalefet olgusu ortaya cikabilir fakat ¢atisma durumu, muhalefet

kavramindan daha ug bir kavram olarak ele alinmalidir.

Catisma ve muhalefet kavramlarinin her ikisinin de temelinde anlasmazlik,

uyusmazlik bulunmaktadir. Orgiitsel ¢atisma, amag ve beklentileri farkli olan birey
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veya gruplar arasinda meydana gelen bir siiregtir. Burada catisilan kisinin
pozisyonunun Onemi yoktur onemli olan belli bir konu {iizerinde uzlagilamama
halidir. Buna ragmen Orgiitsel muhalefet davranisi, c¢alisanlarin, yoneticiler
tarafindan ortaya konulan bazi orgiitsel davranis, politika ve uygulama ile ters
diismeleri neticesinde, onaylamama, kars1 ¢ikma ve protesto etme faaliyetlerinden
ibarettir (Kassing, 1997b, 36). Bu tanimlama sonrasinda Orgiitsel muhalefetin,
orglitsel ¢atismanin alt boyutlarindan biri olan dikey ¢atisma davranisi ile benzerlik

gosterdigi sonucuna varilabilir.

Bu iki kavram arasindaki farklilik su sekilde ifade edilebilir; Dikey ¢atigma, Orgiit
tiyelerinin yoneticileri ile kendi gorev alanlar ile ilgili olarak goriis ayriligina
diismesi (Gordon, 1999, 277) iken, orgiitsel muhalefet bu durumdan farkli olarak
orgiit liyelerinin, kendi gorev alanlariyla alakali ya da alakasiz konular ile ilgili

olarak yonetim ile ters diismesi olarak tanimlanabilir.
3.2.1. Orgiitsel Muhalefeti Uzerindeki Tetikleyici Etkenler

Kassing ve Armstrong, 2002 yilinda ele aldiklar ¢alismalarinda, orgiitsel muhalefet
davranigina sebebiyet veren tetikleyici unsurlari, orgiit liyelerine doniik davranislar,
orgiitsel degisim, etkisizlik uygulamalar, goérev ve sorumluluk, kaynaklar,
uygulamalarda etik, performans degerlendirme, zarar 6nlenmesi ve karar alim siireci
seklinde dokuz farkli baglik altinda ele almaktadirlar (Kassing ve Armstrong,
2002:44). Bu tetikleyici olaylar, Tablo 5’de gosterilmistir.
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Tablo 5: Orgiitsel Muhalefet Siirecini Tetikleyen Etkenler

Orgiit Uyelerinde Doéniik | Yoneticilerin  ¢alisanlara  déniik  davranislarinim

Davranislar calisanlarca adaletsiz algilanmasi durumunda ortaya
¢ikan muhalefet

Orgiitsel Degisim Orgiit icerisinde olusan degisime yonelik yapilan
muhalefet

Orgiitsel Etkililik Orgiit icindeki kimi uygulamalarin, ¢alisanlar tarafindan

etkisiz goriilmesi neticesinde, bu uygulamalara yonelik
yapilan muhalefet

Gorev, Yetki ve | Calisanin kendisi ya da diger bir orgiit iiyesinin gorev

Sorumluluk ve sorumluluklari ile ilgili ortaya koyd gu muhalefet

Kaynaklar Caliganlarin Orgiitsel kaynak temini ve kullanimi ile
ilgili muhalefeti

Uygulamalarda Etik Orgiit icerisinde var olan etik dis1 uygulamalara yonelik
muhalefet

Performans Orgiit iiyelerinin kendisi veya diger orgiit iiyelerinin

Degerlendirme performanslart ile ilgili yapilan degerlendirilmelere
kars1 muhalefeti

Zarar Onlenmesi Bir takim oOrgiitsel uygulamalarin, oOrgiit {iyesinin

kendisine, diger orgiit calisanlarina ya da miisterilere
zarar vermesine doniik olarak olusan muhalefet

Karar Alim Siireci Orgiit icerisinde alinan kararlara, bu kararlarin alinma
stirecine ve kararlarin alinma sekline yonelik yapilan
muhalefet

Kaynak: (Kassing ve Armstrong, 2002: 44).
Kassing ve Armstrong (2002) tarafindan ortaya konulan ve Tablo:1 de gosterilen bu

9 baslik asagida ayrintili olarak ele alinip tanimlanmaktadir.

3.2.1.1.0rgiit Uyelerine Déniik Davramslar

Yoneticilerin, calisanlara yonelik adaletsiz davraniglari, Orgiit mensuplarinin
haklarini ihlal edici nitelikteki eylemleri, ¢alisanlarin muhalif davraniglar sergilemesi
yoniinde olduk¢a Onemli bir tetikleyici konumundadir (Kassing ve Armstrong,
2002:44). Yoneticilerin bu tetikleyici davraniglari, “isyeri zorbaligi” ve “isyerinde

yildirma” olarak iki baslikta degerlendirilebilir.

Isyeri Zorbaligi: Yoneticiler tarafindan, o6rgiit mensuplarini psikolojik yonden
yipratma amaci giiden, bir ¢esit siddet davranisi olarak nitelendirilebilecek bir
kavramdir. Bu tanimlamadan yola ¢ikarak isyerinde zorbalik davranisi, abartili ve

yogun oranli bir “catisma” olarak degerlendirilebilir (Zapf ve Einarsen, 2001:372).
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Isyeri zorbalig1 davranislarina 6rnek olarak tehdit, tecrit, sindirme, kiigiik diisiirme ve
itibarin1 zedeleme davraniglari bulunmaktadir (Fox ve Stallworth, 2009:225).
Orgiitlerdeki olumsuz davranislarin zorbalik olup olmadigmin anlasilabilmesi igin,
olumsuz eylemin tekrar edilirligi ve siirekliligi tizerinde durulmalidir. Olumsuz
davranigin zorbalik davranisi olarak nitelendirilebilmesi icin, hedef kisi veya gruba
kars1 kasti ve sistematik bir sekilde saldirilmali ve siddet uygulanmalidir (Einarsen,

2000:381).

Isyerinde ydirma: Orgiitlerde muhalefet davranisini tetikleyen énemli unsurlardan
diger biride “isyerinde yildirmadir” yildirma kavrami literatiirde sik sik mobbing
adiyla anilmaktadir. Mobbing, kelime anlami olarak sikint1 verme, taciz ve rahatsiz
etme, kusatma veya sikinti verme anlamlarinda kullanilmaktadir. Is yerinde yildirma
davranisi, yoneticilerin, esit statiilii calisanlarin veya astlarin, kisiye sistematik olarak
uyguladiklart her tiirlii kotii muamele, asagilama, tehdit ve siddet icerikli davraniglar

ifade etmektedir (Tinaz, 2006:7).
3.2.1.2.0rgiitsel Degisim

Orgiitsel degisim, ¢alisanlarmn mubhalif davranislar sergilemeleri bakimindan

tetikleyici nitelikteki ikinci kavramdir (Kassing ve Armstrong, 2002:44).

Degisme, belli bir plan dahilinde veya plansiz olarak ortaya ¢ikabilen, olumlu ya da
olumsu sonuglar1 olabilen bir siiregtir. Degisim sonucunda giidiilenme, etkililik,
verimlilik ve doyum diizeyinin arti gostermesi halinde degisim olumlu, orgiitsel
degerlerde sapma ve verimliligin azalmasi gibi sonuglarin ortaya ¢ikmasi halinde

degisim olumsuz olarak nitelendirilebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 207).

Degisim siireci genellikle bu siirece yonelik bir direng ile kargilasmaktadir. Degisme
ve yenilenmeye direnmek, Orgiitlerin dogal bir refleksidir. Bu sekilde degisime
direnme iki boyutta ele alinmalidir. Bunlar; Degisime karsi “bireysel direnme” ve
degisime kars1 “Orgiitsel direnme” olarak kendini gdstermektedir (Ozdemir, 2000:

65).

Orgiitlerde degisime yonelik olusmasi muhtemel tepkilerin engellenmesi, orgiit
basaris1 agisindan olduk¢a 6neme sahiptir. Degisim siirecinde orgiit dengesinin bir

siireligine bozulmasi ve yeni denge arayisi siirecinde kontroliin ele alinmasinda
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karsilasilan zorluklar, degisim tehlikesi olarak adlandirilabilir (Dagli ve Agalday,
2014:15).

Degisikliklerin tehlikelerini ortadan kaldirabilmek ve c¢alisanlarin degisime karsi olan

direnglerini azaltabilmek amaciyla su yollara basvurulmalidir (Bursalioglu,

2002:147);

Calisanlar, degisik hakkinda bilgilendirilmelidir. Degisimin orgiit agisindan 6nemi ve
0zii hakkinda ¢aligsanlar 6nceden bilgilendirilmelidirler,

Degisim siirecinin hazirlanmasi ve belirlenmesi asamalarinda, ilgililerin siirece dahil
olmalarina olanak vermek,

Esnek yapili, degisim kabiliyeti yiiksek bir 6rgiitiin, {istiinliikk ve faydalarini 6rgiit
tiyelerine anlatmak,

Degisiklikten etkilenebilecek kigilerin maddi kayiplarinin olmayacagi garantisi
vermek ve bu Kkisiler ile alakadar olmak.

Bunlarin yanmi sira degisim siirecinde karsilagilmasi muhtemel zorluklar, orgiitsel
anlamda ¢alisanlara yonelik bazi giidiilerin olusturulmasi ile kolaylasabilir. calisanlar
tizerinde prestij ihtiyact uyandirmak, degisikligin meydana getirecegi maddi
kazanimlari tanimlamak, orgiit i¢i etkilesimden yararlanmak bunlara 6rnek verilebilir

(Bursalioglu, 2002:148).
3.2.1.3.0rgiitsel Etkililik

Yoneticinin orgiit igerisindeki en temel islevi, orgiit i¢in belli bir amag belirlemek ve
orgiitiin bu amaca uygun bir sekilde isleyisini saglamaktir. Orgiitsel amacin
gerceklestirilebilmesi  bununla beraber planlama, uygulama ve denetlenme
asamalarinda basarili olunabilmesi i¢in, yOneticinin belli bash yeterliklere haiz

olmas1 beklenmektedir.

Yeterlik kavrami kelime anlami olarak, kisinin bir davranisi gerceklestirebilmesi igin
sahip olmas1 gereken bilgi ve beceri olarak tanimlanabilir. (Basaran, 2000b:204).
Orgiitsel etkililik, yoneticilerin yeterlilikleri ile dogru orantilidir. Bu noktadan
hareketle yoneticilerin etkililik 6lciitlerini su sekilde siralamak miimkiindiir (Karsli,
2004:17);
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1. Aldig1 kararlar etkilidir. Alinan kararlarin etkileri ve alinan kararlar iizerinde
etkin olabilecek unsurlar1 dikkate alir,

2. Orgiit icinde var olan hiyerarsik yap1 ve bu yapidaki yeri hakkinda bilinglidir.
Sahip oldugu giicii kullanir.

3. Belirledigi hedeflerde realisttir. Sonu¢ almaya odaklanir.

4. Nereye, ne kadar zaman harcanmasi gerektigini bilir. Sahip olunan zamanin
verimli kullanimi noktasinda basarilidir.

3.2.1.4.Gorev, Yetki ve Sorumluluk

Orgiit iiyeleri iizerinde muhalif davrams sergileme egilimine sebep olan bir diger
tetikleyici unsur ise orgiit icerisindeki ¢aliganlarin gérev ve sorumluluklardir. Orgiit
icerisindeki diger iiyelerin veya kiginin kendisinin gérev ve sorumluklari, muhalif

davraniglar sergilenmesi lizerinde etkin olabilir (Kassing ve Armstrong, 2002:44).

Ortak bir emek ve ¢aba olmazsa olmaz oldugu bir amacin gerceklestirilebilmesi
maksadiyla igerisinde gerekli dinamikleri bulunduran bir yapinin insa edilmesi,
olusturulmas1 eylemi, “orgiitleme” olarak tanimlanmaktadir (Aydin,2010:139).
Orgiitlenme ile ilgili yapilabilecek bir diger tanmimlama, orgiit kaynaklarmimn
tamaminin etkin ve diizenli bir sekilde kullanimin1 saglamak maksadiyla orgiitsel

yapinin olusturulma siirecidir (Ergun, 2004:77).

Yukarida yapilan tanimlamalarda yer alan “Orgiitiin insas1”, “Orgiitsel yapinin
olusturulmas1” ifadelerinden, Orgiite mensup calisanlarin gorev, yetki ve
sorumluluklarinin belirlenip tanimlanmasi anlagilmalidir. Gorev kavrami, yoneticinin
is ylki icerisinde ve liretim asamalarinda, Orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesini
saglamak amaciyla yapacag eylem ve igslemler olarak tanimlanabilir. Yetki kavrama,
yoneticilere vasif ve yetkinlikleri Olgiisiince tanman is gorme ayricaliidir.
Sorumluluk kavrami ise ilgili gorevi, o gorevin amagclarina uygun sekilde yapma

yiikiimliliglidiir (Basaran, 2008:283).

Aydm, 2010 yilinda ele aldigi calismasinda, Saglikli bir Orgiitsel yapinin

29 (13

kurulabilmesi i¢in “igbdliimii ve uzmanlagsma”, “birimlesme”, “amac birlikteligi”,
“yeterlilik”, “gorev tanim1”, “seffaf hiyerarsi”, “yetki ve sorumlukta esitlik ya da
denklik”, “komuta birligi”, “yonetsel birlik”, “merkezilesme derecesi”’, “esneklik”,

“denge” gibi unsurlarin oldukga biiyiik bir 6neme sahip oldugunu ve orgiitiin insa
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stirecinde bunlarin goz Oniinde bulundurulmas: gerekliligi iizerinde durmaktadir

(Aydin, 2010:140).
3.2.1.5.Kaynaklar

Orgiitler, insan, para kaynaklar1, makine ve gerekli materyallerden olusan yap1 olarak
tanimlanabilir (Tirk ve Dogan, 2002:3-4). Belirtilen bu kaynaklar, orgiitsel
amaglarin niteligine gore, liretilmesi gereken mal veya hizmetler i¢in olmazsa olmaz
oneme sahiptir. Cesitli gorevleri yerine getirmek amaciyla bir araya gelmis ve belli
alanlarda uzmanlagmis Orgiitsel boliimler, gorevlerinin etkinlik ve verimliligini
maksimize edebilmek ve varilmak istenilen hedeflerine ulasabilmek icin, bu
kaynaklara ihtiya¢ duyarlar. Ancak, orgiitsel kaynaklarin smirli olusu, orgiitsel
boliimlerin ve Orgiit {liyelerinin s6z konusu bu kaynaklardan daha biiyiik pay

alabilmek adina ¢atismalarina sebebiyet verebilmektedir (Aslan, 2003:76).

Orgiit icerisinde kaynaklarin dagitimi siirecinde, 6rgiit mensuplarmin ihtiyag ve
beklentilerinin karsilanmamasi, ¢alisanlarin adaletsizlik ve haksizlik hissine
kapilmalarina sebep olmaktadir. Boyle adaletsiz bir durumun olustugunu
gordiiklerinde, adaleti saglama veya adil davraniglarla karsilik verme yoniinde
motive olurlar (Moorman, 1991:847). Orgiitiin kaynaklarmm dagitiminda
adaletsizligin varhigi, Orgiitsel kaynaklarin paylastirilmasi asamasinda izlenilen
yontemin tarafli olmasi ve Orgiit mensuplarina yonelik tavir ve davranislarin
adaletsizligi, orgiit liyelerinin orgiite baghilik ve is doyum diizeylerinin azalmasina
neden olacaktir (Yiriir, 2008). Bu durum, orgiit icerisinde gorev alanlarin muhalif

tavir ve davraniglar sergilemesi {izerinde etkin olabilir.
3.2.1.6.Uygulamalarda Etik

Kassing ve Armstrong, uygulamalarda etik ihlallerin muhalif davranislar iizerinde
etkili oldugunu one siirmektedir (Kassing ve Armstrong, 2002:44). Etik kavramu,
ahlakin felsefik ve kuramsal boyutu ile ilgili bir kavramdir. Orgiitsel normlart
olusturmak, konulan normlar1 degerlendirip analiz etmek, etik kavraminin islem

alanina girmektedir (Turgut, 2002:94).

Her ne kadar literatiirde ahlak ve etik kavramlar1 birbirleri ile es anlamli olarak

kullaniliyor olsa da, Benzer yanlar1 bulunmakla beraber, ahlak ile etik kavramlari
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arasinda, etigin ahlak kavramina gore daha evrensel nitelikli olusu gibi temel bir

farklilik vardir (Aydin, 2003:17).

Etik kavrami, iyi ile kotiiniin birbirinden ayristirilabilmesi i¢in belli 6lgiitler koyan,
ahlakin akil ile harmanlanmasiyla evrensel degerler iireten, birey ve kitleleri
yonlendirici standartlart belirleyen, dogru ve yanlis arasindaki sinir1 belirleyerek kisi
ya da gruplarin davraniglarini sinirlamayr amaglayan, deger ve ahlak temelli

prensiplerin timiidiir (Mengiisoglu, 2005:94).

Yoneticiler, orgiit icerisinde bulunan ¢alisanlarin faaliyetlerini belirlemek iizerinde
etkindir. Yoneticilerin bu roli, orgiit tiyelerinin davraniglarinda degisime sebebiyet
vererek Orgiitiin hedeflerine ulagmasini saglamaktadir. Yoneticinin davranis, strateji
ve taktikleri, Orgiitsel basar1 lizerinde etkili oldugu kadar, bu davranislari
gbzlemleyenlerin davranis, degerlerini ve inanglarini da etkiler. Yonetici davranislari
ve stratejileri, Orgiit liyeleri tarafindan etik bulundugu siirece anlamli olmaktadir
(Arslantag ve Dursun, 2008:115). Davranis ve stratejilerde ortaya ¢ikan etik dist
uygulamalar, 6rgiit iyelerinin muhalif davranislarda bulunmasina sebebiyet vererek,

orgiitsel yozlasma ve bozulmay1 ortaya ¢ikaracaktir (Aydin, 2002:60).
3.2.1.7.Performas Degerlendirme

Kassing ve Armstrong’ un (2002), Orgiitsel muhalefet davranisi {izerinde tetikleyici
unsurlar arasinda saydigr bir diger unsur ise performans degerlendirmedir.
Performans degerlendirme, c¢alisanin icra ettigi gorevindeki basarisini, is ile ilgili
tutum ve davranislarini, ahlaki degerlerini ve kisisel 6zelliklerini bir arada ele alan,
calisanin Orgiit igerisindeki bireysel katkisinin Orgiit basarisina etkisini inceleyip

Ol¢meyi amaglayan planli bir aragtir.

Insan kaynaklar1 ydnetim siireci ile ilgili oldukca biiyiikk ©neme sahip olan
performans degerlendirme asamasi, Orgiit liyeleri ile ilgi, isttihdam, egitim durumu,
kariyer seviyesi, verimliligi gibi bircok unsur hakkinda geribildirim saglamaktadir.
Performans degerlendirme ile ¢alisanlarin {icret planlanmasi, terfi ve prim

sistemlerinin Orgiitsel ¢apta ele alinabilmesi olanakli olabilmektedir (Aydin,
2005:147).
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Performans degerlendirme siireci ile drgiite mensup her bir bireyin 6rgiit igerisindeki
faaliyetleri, katkilari, yeterlilikleri, yetersizlikleri, fazlaliklar1 hakkinda bilgi
edinebilme firsatt bulunacak, bunun akabinde c¢alisanlarin, eksiklik ve
yetersizliklerini gelistirmeleri yoniinde desteklemesi ve performans seviyesi yiiksek
calisanlar1 odiillendirerek tesvik edilmesi ile Orgiit basarisinin maksimize edilmesi
miimkiin olacaktir (Bayram, 2006:53). Performans degerlendirme siirecinin etkin
kullanilmadig1 orgiitlerde, cezalandirilmayacagi ya da odiillendirilmeyecegi inancina
sahip ¢alisanlar, isleri savsaklama ya da diger calisanlarla kendisini kiyaslama

sonucunda muhalif davraniglarda bulunma egilimi gosterebilir.
3.2.1.8.Zarar Onlenmesi

Orgiitsel uygulamalarin bazilar1 6rgiit calisanlari tarafindan kendisine, orgiitteki diger
calisanlara ya da miisterilere zarar verebilecek nitelikte olarak algilanabilir. Bu
durum oOrgiite mensup bireylerin muhalif davramiglar sergilemeleri {izerinde

tetikleyici unsur olarak kendini gosterir (Kassing ve Armstrong, 2002:44).

Yoneticilerin almis olduklar1 kararlar veya sistem igerisindeki uygulamalarindan,
orgiit calisanlarina direkt ya da dolayli yollarla verebilmesi muhtemel zararlar,
kazalara karsi tedbirsizlik, Orgiit icerisindeki g¢alisma ortaminin temiz ve sihhi
olmamasi, calisanlara sunulan gidalarin sagliksiz olusu, ¢alisma ortaminda fiziki
kosullarm (1s1, 151k, ses vb.) yetersizligi, seklinde siralanabilir. Orgiitsel sartlara
iligkin bu tiir olumsuzluklarin, ¢alisanlarin 6rgiite baglilik ve verimliligini olumsuz
etkiledigi gibi, fiziksel ve ruhsal sagligin1 da tehdit ettigi apagik ortadadir (Lynch
vd.,1997:619).

3.2.1.9.Karar Alim Siireci

Orgiitlerde karar alimimi, ydneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri ve drgiitiin yapis
etkiler (Ozdemir, 2010:55). Liderlik stilleri, genel olarak, yetkiyi tamamen eline
alarak denetim mekanizmasint etkin kullanan ve sadece Orgiitsel normlar
dogrultusunda oOrgiitii yoneten otoriter liderlik, islerin nasil yiiridiigi ile alakadar
olmayip, c¢alisanlarla iyi gecinme egiliminde olan ilgisiz liderlik ve calisanlarin
beklentileri ile orgiit beklentilerini dengeleme noktasinda ¢aba sarf eden demokratik

liderlik olmak tizere {i¢ temel boyutta ele alinabilir (Yildirim, 2010:113).
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Orgiitsel kararlarm aliminda bir diger énemli faktér ise drgiitiin hiyerarsik yapisidir.
Orgiit yapilar1 yatay orgiitsel yapilanmalar, dikey orgiitsel yapilanmalar, dikey ve
kurmay orgiitsel yapilanmalar ve komite tipi orgiitsel yapilanmalar dort farkl sekilde
kendini gostermektedir. Dikey orgiitsel yapilanmalar, orgiitte karar alma ve yonetme
erki Orgiitiin Uist yapilanmasinda toplanmaktadir, yatay orgiitsel yapilanmalarda karar
alma ve yOnetim mekanizmasi hiyerarsik bir yol izlememektedir 6nemli olan
gorevlerin etkin bir bi¢imde yerine getirilmesidir, dikey kurmay yapilanmalar,
yiiriitme ve danisma adinda iki farkli yapidan olusur, kakar yiiriitme mekanizmasi
tarafindan alinirken, kurmay adi verilen uzman personel yiirlitmeye danigmanlik
yapar, son olarak komite tipi Orgilitsel yapilarda karar alma ve yiiriitme mekanizmasi

bir gurubun elindedir (Aydin, 2010:143-145).

Karar alma siirecinde yasanan aksakliklar, alinan kararlarin niteligi ve karar alma
mekanizmasi, alinan kararlara calisanlarin riayet etmeleri noktasinda oldukga
Oonemlidir. Bu siire¢ igerisinde meydana gelebilecek bir olumsuzluk calisanlar

tizerinde muhalif davranisa sebebiyet verebilir.
3.3. Orgiitsel Muhalefet Davramslar

Orgiit igerisinde ortaya ¢ikan ve ¢alismamizda da degindigimiz bazi durum, olay, ya
da uygulamalar, Orgiit ¢alisanlari iizerinde muhalif davraniglar sergileme etkisi
yapmaktadir. Orgiit {iiyelerinin muhalif davranis sergilemelerine sebep olan
unsurlarin birey tizerindeki sorumluluk hissinin boyutu, muhalif davranisin bigim ve
niteligini de belirlemektedir (Ozdemir, 2010). Bu noktadan hareketle muhalif
davranisin bi¢im ve niteligi, orglit mensuplariin sosyal sorumluluk diizeyleri ile
oldukca yakindan iligkilidir demek yerinde olacaktir. Bilissel gelismislik diizeyi,

bireyin sosyal sorumluk duygusu ile yakindan alakalidir.

Sosyal sorumluluk diizeyi yiiksek olan calisanlar, Orgiit icerisinde cereyan eden
hadiselere daha duyarli yaklagsmakta, dogru bulmadiklar1 uygulama ve politikalara
kars1 tavir alarak var olan sorunun ¢oziimii i¢in ilgili birimlere bilgi verme egilimi

gostermektedirler (Miceli, Near ve Schwenk, 1991).
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Orgiitsel muhalefet davranisinin ifade edilisi ile ilgili olarak Kassing 1998 yilinda ele
aldigr caligmasinda 3 stratejiyi One sirmistiir. Bunlar; agik muhalefet, gizli

muhalefet ve digsal muhalefettir (Kassing, 1998; Otken ve Cenkci, 2013).

Acgtk muhalefet: Orgiit iiyesinin rahatsizlik duydugu konu ile ilgili mubhalif
davraniglarini, var olan sorunun ¢oziimiine etki edebilecek, amir miidiir ve yonetici
vb. seviyede bulunan kisilere yapici ve anlasilir bir bicimde ifade etmesi olarak

tanimlanabilir.

Gizli muhalefet: Orgiit iiyesinin rahatsizlik duydugu konular dile getirebilecekleri
bir yol ve mercii bulamamalari halinde kendilerini kisitlanmis hissetmeleri ve
mubhalif soylemlerini sorunun ¢oziimii ile ilgili olmayan, etkisiz nitelikteki kisilerle
ve ya ayn1 durumda olan diger bireylerle, agresif bir kullanarak paylasmalar1 olarak

tanimlanabilir.

Dissal muhalefet: Calisanin, orgiit igerisindeki herhangi bir konu ile ilgili duydugu
rahatsizlig1, orgiit icerisinde kimse ile paylasmayip, olanlara itiraz etmemesi ve orgiit
icinde yasanan bu sorunlari orgiit ile alakasi1 olmayan, orgiit disindaki aile, es,

arkadag gibi orgiit dis1 kisiler ile paylasmas1 durumu olarak tanimlanabilir.

Yukarida bahsedilen muhalefet stratejilerinin her birinin kullanim alani farkhdar.
Muhalif ¢alisan, karakter olarak bu stratejilerden hangisine yakinsa o stratejiyi

kullanmaktadir.

Orgiit iiyelerinin sergilemis olduklari muhalif davranislar, iki alt bashk ile
incelenebilmektedir. Bu davranislardan ilki var olan problemin ¢oziilebilmesi
maksadiyla, ilgili yonetici veya muhataplara iletilmesi (Sprague ve Ruud, 1988),
ikincisi ise haber u¢urma davranisidir (Dozier ve Miceli, 1985). Bu davranislarin
orgiit iiyeleri tarafindan sergilenmesi, iliski durumu ve oOrgiitsel faktorler gibi
degiskenlere bagli olarak dort farkl: strateji ile gerceklesmektedir bu stratejiler dikey
muhalefet davranisi, yatay muhalefet davranisi, haber ucurma ve yer degistirmis

muhalefet olarak adlandirilmaktadir (Dagh ve Agalday, 2014).
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3.3.1.Dikey Muhalefet Davranisi

Kimi zaman dile getirilmis muhalefet olarak da adlandirilan “Dikey Muhalefet”
(Upward Dissent) kavrami, Orgiit icerisinde, 6rgiit mensuplarmin uygun ya da dogru
bulmadiklar1 uygulamalari, bu uygulamalara sebep olan muhataplardan ziyade orgiit
icerisinde hiyerarsik anlamda bu kisilerden daha iistte olan kisilere iletmek suretiyle
sorunu ¢ozme c¢abasi olarak tanimlanabilir (Kassing ve Avtgis,1999). Calisanlar
genellikle sorunun ¢6ziimii noktasinda iistlerin etkinliginin daha fazla oldugu
diislincesi ile bu yola bagvurmakta ve soruna sebep olan kisi yerine, bu kisinin

hiyerarsik iistiine yonelmektedir.

Kassing 2002 yilinda ortaya koydugu calismasinda, Krone (1992) tarafindan
gelistirilmis, Orgiit iiyelerinin iistlerini etkileme yontemlerinden yola ¢ikarak, dikey
muhalefet davranisi ile ilgili bir siiflandirmaya gitmis ve bu siniflandirmaya gore
Orglit mensuplarinin bes farkli sekilde iistlerine dikey muhalefet davranisi
sergiledigini belirtmistir. Dikey muhalefet ile ilgili bu bes farkl tiir davranis sirasiyla

su sekilde siralanabilir,

Elle tutulur verile 151g1nda sorunlara elestiri yoneltmek

Olumsuz durumun diizeltilmesi amaciyla tistleri etkileme ¢abasi

Sorunun ortadan kalkmas1 maksadiyla ¢6ziim 6nerileri gelistirmek

Sorun ile ilgili olarak duyarsiz davranan yoneticileri iistlerine sikayet etmek

Orgiitten ayrilma tehdidinde bulunmak

Orgiit igerisinde muhalif tavir sergileyen calisanlar bazi ozellikleri ile diger
calisanlardan ayrilmaktadir. Bu oOzelliklerden bazilari, orgiitsel siireclere etki
edebilecekleri inanci, bireysel anlamda 6zgiiven, Orgilitsel baghigin yiiksek olmasi,
orglitsel aidiyet hissi, diger calisanlar ile iyi iliskiler kurmalari, tartisma egilimine
sahip olmalari, orgiitsel bir statii sahibi olmalar1 ve Onerilere agik olmalar1 seklinde

siralanabilir (Kassing ve Armstrong, 2001).

Orgiit iiyelerinin kisisel 6zellikleri disinda dikey muhalefet davranisi sergilemelerine
etki eden bir diger faktérde an itibariyle i¢inde bulunduklari1 orgiitte uzun stireli
istthdam garantilerinin olmas1 durumudur. Hali hazirda calistiklar1 orglitte uzun siire

hizmet verecekleri bilincinde olan g¢alisanlar, bu garantiden giic almak suretiyle,
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sahip olduklart muhalif diisiinceleri {istlerine beyan edip tartigmaktan

cekinmemektedirler (Cannings, 1992; Ozdemir, 2010).
3.3.2.Yatay Muhalefet Davranisi

Dikey muhalefet davranisindan farkli olarak “Yatay Muhalefet” (Lateral Dissent)
davranigi, orgiit liyesinin rahatsiz oldugu orgiitsel uygulama ve davranislar ile ilgili
duydugu rahatsizligimni, oOrgiitsel siire¢lere dogrudan bir etkisi olmayan, sorunu
¢Oziime kavusturma noktasinda yetkin olmayan diger orgiit {iyelerine anlatmasi
olarak tanimlanabilir (Kassing, 1997). Yatay muhalefet davranis1 genellikle
calisanlarin kendilerini rakip olarak gdrmeleri ya da sevilmediklerini hissetmeleri
halinde ortaya ¢iktig1 goriinmektedir. Bu tiir muhalif davraniglar sergileyen oOrgiit
tiyelerinin Orgiit igerisinde rahatsizlik duyumsadiklari durumlar olsa da, bu

rahatsizliklarini ilgili noktalara ulastiracak cesaretleri eksiktir (Kassing, 1998).

Orgiitsel anlamda giiven duygusu eksikligi yasayan ve kendisini giivende hissetmek
isteyen orgiit iiyeleri yatay muhalefet davranisi sergileme egilimindedirler. Orgiit
mensuplarinin kendilerini giivende hissetmeleri orgiit icerisindeki kidemleriyle, diger
calisanlarla olan yakin iliskileri ile, her hangi bir konuda uzman olmalan ile
yakindan alakalidir. Calisanlarin sahip olduklar1 bu tarz 6zellikler bireysel ¢ikarlarin
on plana ¢ikmasi ve bu noktalarda muhalefet egilimine girmelerine sebebiyet
vermektedir. Bu sebeple orgilit igerisinde  diisiincelerini  paylagmaktan
cekinmeyecekleri kisilerin varligi durumunda muhalif  goriislerini

dillendirmektedirler (Kassing, 1998).

Orgiit iiyeleri, kendilerine zarar verebilmesi muhtemel muhalif goriislerini
paylagmaktan imtina ederler. Bu sebeple rahatsizlik duyduklari orgiitsel uygulama ve
davraniglar ile ilgili diigiincelerini beyan etmekten kagiir ya da bu diisiincelerini
ilgililer yerine diger ¢aligsanlar ile paylasirlar. Calisanlarin orgiitsel anlamda var olan
bir sorunu gormeleri ve bu durumdan rahatsizlik duymalarina karsin bu
rahatsizliklarii1 dile getirmemeleri ve ©On plana ¢ikmama istekleri ile yatay
muhalefete drnek olan bu davranislari sahip oldugu bu 6zellik sebebiyle kimi zaman

gizli muhalefet olarak da adlandirilmaktadir (Kassing ve Avtgis, 1999).
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Calisanlarin yatay muhalefet davranisi sergilemeleri oOrgiitsel iklimden dogrudan
etkilenmektedir. Var olan mubhalif davranigini dile getiren ilk ¢alisanin siddetli bir
tepkiye maruz kalmasi, oOrgiitte bulunan diger calisanlarin rahatsizlik duyduklari
konular dile getirmeleri durumunda ayni tepkiye maruz kalabilecekleri korkusu ile
muhalif diisiincelerini beyan etmekten uzaklasmalarina sebep olmaktadir (Ozdemir,

2010).
3.3.3.Haber Ucurma

Orgiit icerisindeki baz1 uygulamalarin etik ve kural dis1 olmasi, ¢alisanlar iizerinde
rahatsiz edici etki yapmaktadir. Bu uygulamalar ile ilgili sorunlarin ortadan
kaldirilabilmesi maksadiyla ¢alisanlarin, problemli uygulamalar1 6rgiit i¢i veya Orgiit
dist ilgililere iletilmesi faaliyeti “Haber Ugurma” (Whistle Blowing) olarak
tanimlanmaktadir (Near ve Miceli, 1985; Jubb, 1999).

Orgiitlerde haber ugurma davranisi, i¢sel haber ugurma ve digsal haber ugurma olarak
iki farkli sekilde ele alinmaktadir. Calisanin var olan sorun ile ilgili olarak orgiit igi
hiyerarsiyi izleyip list makamlara sorunu rapor etmesi ig¢sel haber ugurma, ortaya
¢ikan sorunun orgiit dis1 makamlara rapor edilmesi veya medya yoluyla duyurulmasi
ise digsal haber ugurma olarak tanimlanmaktadir (Sadykova ve Tutar, 2014; Aktan,
2006).

Haber ugurma davranig1 sergileyen c¢alisanlar, kabul edilemez nitelikteki uygulama
ve davraniglarin, ilgili birimlere kanitlartyla beraber sunulmasi, rapor edilmesi ile
daha pozitif davranis ve uygulamalarin var oldugu bir yonetim ve kurum kiiltiirii
olusturmay1 amaclamaktadirlar. Calisanlar tarafindan kabul edilemez olarak goriilen
uygulamalar, mobbing, taciz, hak ihlalleri, adaletsizlik, nepotizm vb. uygulamalardir
(Aktan, 2006; Demir, 2010).

Orgiitlerde haber ugurma siireci dinamik bir siirectir ve bu davranisin ortaya ¢ikmasi
icin 3 farkli taraf gereklidir. Bu {i¢ taraftan ilki olusuz davranis ve uygulamalarda
bulunan kisi, ikincisi, bu davranis ve uygulamalardan rahatsiz olan ve gerekli yerlere
haber uguran kisi ve son olarak {igiincii taraf olumsuz nitelikli bilgilerin iletildigi

alicidir (Near ve Miceli, 1996).
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Olumsuz, etik dis1, kural tanimaz nitelikli davraniglarin ortadan kaldirilmasi, orgiit
icerisinde daha iyi sartlarin olusumunu saglamak, calisanlarin haber ugurma
faaliyetinin temel sebebidir. Orgiit icerisindeki olumsuz nitelikli bilgilerin ifsa
edilmesine sebep olan ¢alisanlar, diger ¢alisanlar, orgiit yoneticileri ve gevrelerinden
olumsuz tepkiler alabilmekte ve bazen agir bedeller O6demek zorunda
kalabilmektedirler (Uys, 2008). Bu tiir bir durumun yasanmamasi i¢in haber ugurma
davraniginda bulunan g¢alisanin kimligi gizli tutulmali ve isimsiz mektup, dilekge,
telefon, bildiri belgeleri vb. bilgi kaynaklar1 ilgili birimce dikkate alinmali ve konu
ile ilgilenilmelidir (Truelson, 1989; Aktan, 2006).

Haber ugurma davranisi, orgiitsel muhalefet kavrami {izerinde ¢alisma yapan ¢esitli
arastirmacilarin eserlerine konu olmustur. Stewart (1987), calismasinda orgiitsel
muhalefet davranmiginin ¢esitli sekillerde ortaya konulabilecegini One siirmiis ve
muhalefet davraniginin son asamasinin ise haber ug¢urma davranist oldugunu
vurgulamistir  (Sprague ve Ruud, 1988). Haber ucurma davranisi ile ilgili
Hirschman’in “ayrilma, dile getirme ve sadakat (ADS)” kurami, bu kuram ile ilgili
olarak Kolarska ve Aldritch (1980) tarafindan ele alinan ¢alismalar ve Farrell (1983)
tarafindan ADS kuramina ilave olarak aldirmama boyutunun eklenmesiyle “ADSA”
kuraminin gelistirilmesi, bu ¢alismalarin devaminda bu husus ile ilgili yapilan bir¢ok
calisma konunun orgiitler bakimindan ne derece Onemli oldugunu gosterir

niteliktedir.

Haber ugurma davranisini aciklamayr ama¢ edinen bu c¢alismalar muhalif
davraniglarin 5 farkli asamadan olustugunu belirterek bu asamalar1 su sekilde

siralamaktadir (Henik, 2008);

Ilk olarak orgiit icerisinde kural dis1 bir uygulama veya davranis var olmali,

Bu uygulama ve ya davranis kimi ¢alisanlar i¢in sorun olarak algilanmali ve
miidahaleye deger goriilmeli,

Sonrasinda orgiit liyesi haber ugurma davranisi sergilemeli,

Etik dis1 uygulama veya davranist ortaya koyan kisinin bu duruma karsi ortaya
koydugu tepkinin siddeti,

Son olarak orgiit iiyesinin davranmigindan Otiirii gordiigii tepki sonrasi, benzer bir
durumla karsilasmas1 durumunda nasil davranacagina karar vermesi

Yukarida siralanan bes asama, muhalif davranis siireci olarak tanimlanabilir.
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Orgiit igerisinde ortaya cikan sorunlar ile ilgili olarak c¢alisanlarin miicadele
yontemlerinden bir digeri de protestodur. Protesto, haber ugurma ile birbirine benzer
yonleri dolayisiyla siklikla karistirilmaktadir. De maria, 2008 yilinda ele aldigi
calismasinda, protesto ve haber ugurma arasindaki farkliliklar1 ortaya koymaktadir.

Bu farkliliklar Tablo 6 da gosterilmistir.

Tablo 6: Protesto Davranist Ile Haber Ugurma Davranis1 Arasindaki Farkliliklar

Protesto (toplu hareket) Haber ucurma (bireysel hareket)
Calisanlarin, toplu halde orgiitsel sorunlart | Caliganin, bireysel olarak orgiitsel bir
orgiit disinda kinama davranislari. sorunu, Orgiit dis1 kurum veya

Dlssal (ylrtiyls, gosteri vb.) ilgililere raporlamasi.

(meslek birlikleri, basin vb.)

Calisanlarin, toplu halde, 6rgiitsel sorunlari, | Calisanin, olumsuz uygulamalari,

. orgiit icerisinde kinama davraniglari. orgiit icerisindeki ilgililere bildirmesi
IQSel (isleri sabote etme, talimatlart topluca | davranisi.
uygulamama vb.) (tste sikayet)

Kaynak: De Maria, W. (2008: 865).

Tablo 3.2.’den de anlasilacag: lizere protesto davranisi Orgiit mensuplarinin toplu
hareketleri neticesinde ortaya ¢ikarken, haber ugurma davranisi bireysel hareketten
ibarettir. Igsel protesto, galisanlarm orgiit i¢i olumsuz uygulamalar1 toplu olarak
kinamalar1 ve kars1t gelmeleri olarak kendini gosterirken, igsel haber ucurma
davranisinda, uygulamalardan rahatsiz olan c¢alisanin ilgili uygulamayi, bireysel
olarak orgiit i¢i makamlara rapor etmesi soz konusudur. Digsal protesto da calisanlar
orgiit i¢ci uygulamalardan duyduklar1 rahatsizhigi orgiit disinda gesitli aktiviteler
marifeti ile kinarlarken, digssal haber ucurmada, Orgiit iiyesi, var olan olumsuz
durumu oOrgiit dis1 ilgililere rapor etmekte ve bunu bireysel olarak yapmaktadir

(Aktan, 2006).

3.3.4.Yerdegistirmis Muhalefet

Orgiit calisanlarmin drgiitsel uygulama ve davranislari, dogru ya da etik bulmamalari
durumunda duyduklar1 rahatsizliklari, bu uygulamalar ile ilgili farkli goriislerini
orgiit icerisinde dile getirmeleri bazi sebeplerden otiirii miimkiin olmayabilir. Bu

durumda calisan mubhalif diisiincelerini Orgiit icerisinde degil, orgiit disindaki
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arkadaslar1 ve aileleri ile paylasma egilimine girmektedirler. Calisanlarin muhalif
diistincelerini, oOrgiit diginda dile getirdigi bu muhalefet tiiri “Yer Degistirmis

Muhalefet” (Displaced Dissent) olarak adlandirilmaktadir (Kassing ve Avtgis, 1999).

Muhalefet tiirleri arasinda etkisi en az olan, Yer degistirmis muhalefet davranisidir.
Bu muhalefet tiiriinde maksat var olan sorunun c¢oziime kavusturulmasi degil,
orgiitsel uygulamalar ile ilgili rahatsizlik duyan oOrgiit {iyesinin bu rahatsizligin

birilerine anlatarak kendisini rahatlatmasidir (Kassing, 1998).

Orgiit mensuplarinin yer degistirmis muhalefet davrams: sergilemelerinin en énemli
sebeplerinden biride tecriibe durumudur. Tecriibe anlaminda yetkin olmayan, geng
yastaki Orgiit c¢alisanlari, yer degistirmis muhalefet davranisinda bulunmaya daha
miisaittirler. Calisanlarin 6rgiit icerisinde kullanacaklari davranig stratejileri orgiit
igerisinde bulunma siireleri ile alakalidir. Orgiitte uzun zamandir bulunan, drgiitii iyi
tantyan calisanlar izlemeleri gereken stratejiyi bilir, buna gore davranir ve dolayistyla

mubhalif davraniglarindan da olumsuz etkilenmezler (Kassing ve Dicioccio, 2004).

Yukarida deginilen hususlardan hareketle yer degistirmis muhalefet davranisinda
bulunan bireylerin, orgiit igerisinde ¢esitli korku, endise, kaygi gibi duygulara sahip
calisanlar oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Muhalif diisiincelerini beyan
ettiginde dislanacagi, diisman olarak goriilecegi veya koti muameleler ile
karsilasacagi diislincesine sahip c¢alisanlar, yer degistirmis muhalefet davranisi
sergilemeyi se¢cmektedir. Bu gerekgeler dogrultusunda orgiit igerisinde rekabet
ikliminin egemen olusu yer degistirmis muhalefet davranisinin sergilenmesi tizerinde

oldukga etkindir (Kassing, 1998).
3.4.0Orgiitsel Muhalefet Davranis1 le ilgili Faktorler

Orgiitsel muhalefet davramsin1 konu edinen calismalar incelendiginde, muhalif
davranis sergileyen Orgiit liyelerinin bu davranislar sergilemelerinde, baz1 unsurlarin
etkisinin varlig1 vurgulandigi goriilmektedir. Bireylerin muhalif davramslar
sergilemelerine etki eden bu faktorler, bireysel, iliskisel ve orgiitsel faktorler olarak

siniflandirilabilir (Kassing, 2008).

Calismamizin bu boliimiinde oOrglitsel muhalefet davranisi iizerinde etkin olan bu

faktorler incelenecektir.
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3.4.1.Bireysel Faktorler

Orgiit iiyelerinin sahip olduklar1 kisisel ozellikleri, muhalif davranislar
sergilemelerine etki eden faktorlerden biridir. Kassing ve Avtgis, yaptiklar
caligmalarinda Orgiit iiyelerinin tartismaya yatkinliklari, sozlii satagsma diizeyleri ve
denetim odaklilig1 ile muhalif davraniglar sergilemeleri arasinda dogru orantili bir

grafigin varligina vurgu yapmaktadirlar (Kassing ve Avtgis, 2001).

Orgiit icerisinde ortaya cikan sozlii satasma, genel anlamda bir calisanin diger bir
calisanin kisiligine sozIlii ya da isaretler yoluyla saldirmasi olarak tanimlanabilir.
Sozli satasma davranigi, kiifiir, hakaret, tehdit, alay etme, kii¢ilk goriicii

davraniglarda bulunma seklinde gergeklesebilir (Infante ve Wigley, 1986).

Orgiitsel muhalefet davranisina sebep olan kigisel faktorlerden bir digeri olan
tartismaya yatkinlik, ¢alisanin degisik konular ile ilgili olarak insanlarla tartisma
egilimi olarak tanimlanabilir. Bu egilime sahip bireyler, siirekli olarak karsit fikir
beyaninda bulunurken, tartisma egilimi diisiik olan bireylerde bu durumun tam
tersine karsit fikir beyanindan kaginma s6z konusudur. (Infante ve Gorden, 1991;

Kassing ve Avtgis, 1999).

Muhalif davraniglara neden olan kisisel ozelliklerin biri de denetim odagidir.
Denetim odagi kavrami, davranislarin sonucglarinin nedenleri ile ilgilenilmesi olarak
tanimlanmaktadir. Kisiler davraniglarinin nedenlerini kendilerinde veya ¢evrelerinde
ararlar. Bu noktadan hareketle denetim odagini, i¢ denetim odagi ve dis denetim
odag1 olmak tizere iki farkli perspektifte ele almak gerekmektedir. Kisiler eger
yasanilanlarin nedenlerini kendilerinde ariyorlarsa i¢ denetim odakli, yasananlarin
nedenlerini dis etkenlere bagliyorlarsa dis denetim odakli olarak tanimlanirlar (Wade

ve Tavris, 1990).

Calisanlarin  Orgilitsel muhalefet davranisinda bulunmalarina etki eden kisilik
ozelliklerinden digerleri de, is doyumu, OoOrgiitsel baglilik, 6z saygi, Orgiitsel

sosyallesme, orgiitsel 6zdeslesme seklinde siralanabilir.
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3.4.2.1liskisel Faktorler

Orgiitsel muhalefet davranismin olusum iizerinde etkili olan bir diger faktor,
calisanlarin Orgiit igerisindeki iletisim yapilaridir. Orgiit ici iliskiler hiyerarsik
iliskiler ve esit seviyede bulunan c¢alisanlar arasindaki iligkiler olarak ikiye
ayrilmaktadir. Hiyerarsik yani ast-list iliskisine dayali iligkiler dikey iletisim,
calisanlarin birbirleri arasindaki iliskileri yatay iletisim olarak adlandirilmaktadir

(Kassing, 2000b; Rainey, 1991 ).

Orgiit igerisinde var olan iliski yapisinin, drgiitsel muhalefet davranisina etkileri ile
ilgili yapilan g¢aligmalar, calisanlarin muhalif diisiincelerini daha iyi anlastiklar
istlerine beyan ettiklerini bu sebeple dikey muhalefet davranisi sergilediklerini
ortaya koymaktadir (Sprague ve Ruud, 1988; Tepe, 2004). Ustleri ile iyi iliski
kuramayan calisanlarin ise var olan muhalif duygu ve diisiincelerini, diger
calisanlarla paylastiklar1  yani yatay muhalefet davranisinda bulunduklar
goriilmektedir (Kassing, 2000b; Kaya, 2006:139). Yapilan bu ¢aligmalarin
sonuclarindan hareketle, calisanlarin muhalif duygu ve diisiincelerini ortaya koyma
stratejileri tlizerinde, Orgiit i¢i iligki ikliminin oldukg¢a biiyilik bir 6neminin oldugunu

sOylemek yanlis olmayacaktir.

Orgiitsel iliskilerde geribildirim, iletisim saghg ve acisindan oldukca onemli bir
unsurdur.  Orgiit mensuplarinin, ydnetim kademesi ile iletisimlerinde olumlu
geribildirimde bulunmalari, yonetim kademesinin ¢alisanlara karst tutum ve
davraniglarinin pozitif olmasi tizerinde oldukga etkilidir. Bununla beraber, konu ile
ilgili yapilan c¢aligmalar incelendiginde yoneticilerin, iletisim siirecinde, oOrgiit
mensubu ¢alisanlarin itaatkdr olmalarini tercih ettikleri goriilmektedir (Garner,

2006:4).
3.4.3.0rgiitsel Faktorler

Orgiit mensuplariin &rgiitsel muhalefet davranis1 sergilemeleri noktasinda énemli
bir diger husus olan orgiitsel faktorler, orgiit igerisinde var olan unsurlarin ¢alisanlar
tizerinde biraktig1 etkiler neticesinde, ¢alisanlarin davraniglarinin sekillenmesi olarak

tanimlanabilir (Kassing, 1997a).
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Orgiitsel degisenlerde esas olan, calisanin orgiitii ne sekilde algiladigidir. Orgiitsel
faktorler, muhalif diisiincelerini dile getirecek olan Orgiit {iyesinin dikkate almasi

gereken unsurlar olarak kendisini gostermektedir (Kassing, 2008).

Calismamizin birinci boliimiinde ayrintiyla ele almis oldugumuz Orgiitsel adalet
kavrami, Orgiitsel muhalefet davranisina sebep olan orgiitsel faktorlerin basinda
gelmektedir. Calisanlarin orgiitsel adalet algilari, ise ve Orgiite doniikk tutumlar
noktasinda belirleyici nitelikte olmaktadir. Yapilan caligmalar ¢alisanlarin orgiitsel
adalet algilarinin, orgiitsel baglhlik, orgiitsel vatandaslik ve is doyumlariyla dogrudan

iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Roch ve Shanock, 2006).

Orgiit yoneticilerinin ve karar alicilarin drgiitsel kararlar ve kurallar noktasinda adil
olmalart gerekmektedir. Orgiit kaynaklarmin dagitiminda adil olunmamasi,
kaynaklarin c¢alisanlar arasinda pay edilmesi asamasinda izlenilen yolun adil
olmamasi, yonetim kademesinin yanli davramiglari ve calisanlara yonelik
davraniglarinda adil olmamasi, Orglit mensuplarinin i doyumu diizeylerinin
diismesine sebep olacaktir. (Yiiriir, 2008:298). Bu durumda, is doyum diizeylerinde

azalma olan orgiit Giyeleri muhalif davranislarda bulunma egilimine gireceklerdir.

Orgiit igerisinde alinan kararlarin adil olduguna inanan ve orgiitte adil bir ortam
algisina sahip calisanlarda, yatay muhalefet davraniglarinin goériilme sikliginin, bu
algiya sahip olmayan c¢alisanlara nazaran ¢ok daha diisiik seviyelerde oldugu

gozlemlenmektedir (Kassing ve McDowell, 2008).
3.5.(")rgiitsel Muhalefet Kavramini Konu Edinen Calismalar

Orgiitsel muhalefet kavrami hem iilkemizde, hem de yurtdisinda bir¢ok arastirmaci
tarafindan {izerinde durulan ve arastirilan bir konudur. Calismamizin bu kisminda

orgiitsel muhalefeti konu edinen yurtici ve yurtdisi calismalara kisaca deginilecektir.

Kassing ve Avtgis’ in, 1999 yilinda ele aldiklari, “Examining the Relationship
Between Organizational Dissent and Aggressive Communication” (Orgiitsel
Muhalefet ve Saldirgan Iletisimin Birbiriyle Iliskisini Inceleme) adli calismalar,
Amerika’nin Ohio eyaletinde, birbirinden farkli on dort orgiite mensup 192 kisi
tizerinde anket uygulayarak gerceklestirilmistir. Calismada oOrgiitsel muhalefet

davranigina sebep olan bireysel faktorler arastirilmistir. Yapilan bu ¢alismada
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ozellikle saldirgan iletisim davraniginin, ¢alisanlarda yatay muhalefet davranisi
olusumuna sebebiyet verdigi ve ¢alisanin, sozlii satasma diizeyi, tartigmaya yatkinlik
diizeyi ve hali hazirdaki orglitsel pozisyonlarinin muhalif davranislar iizerinde etkin
rol oynadigi gorilmiistiir. Bununla birlikte, Orgiit liyelerinin mesleki tecriibe ve
deneyimlerinin, muhalif diisiincelerini beyan etme davranisi ile dogru orantili oldugu

saptanmistir (Kassing ve Avtgis, 1999).

“Someone's Going to Hear About This: Examining the Association Between Dissent-
Triggering Events and Employees' Dissent Expression” (Muhalefete Etki Eden
Faktorlerle Orgiit Mensuplarmin Muhalif Diisiincelerini Beyan Etmeleri Arasindaki
lliskiyi Inceleme) adli calismalar1 ile Kassing ve Armstrong (2002), Amerika’nin
Arizona eyaletinde birbirinden farkli 20 orgiitlere mensup 336 kisi iizerinde anket
uygulayarak bir arastirma gergeklestirmiglerdir. Orgiitsel muhalefete sebep olan
faktorleri ve bu faktorlerin, muhalif diisiincelerin beyaninda ne gibi etkisi oldugunu
belirlemek maksadiyla yapilan bu c¢aligmada, muhalefet davranigini tetikleyici
etmenler; Orglit calisanlarina doniik davraniglar, etkisizlik, orgiitsel degisme, gorev
ve sorumluluklar, etik, kaynaklar, performans degerlendirme ve zararin dnlenmesi
olmak iizere dokuz baslik altinda incelenmistir. Yapilan bu ¢alismanin sonucunda,
orglit mensuplarinin, orgiitsel islevler ile ilgili muhalif diisiincelerini yoOneticilere
beyan etme egilimlerinin, etik uygulamalar ve zararin Onlenmesi gibi islevsel
olmayan etmenlere kiyasla, daha yiiksek seviyede oldugu saptanmstir (Kassing ve
Armstrong, 2002).

Kassing ve McDowell tarafindan, 2008 yilinda ortaya konulmus olan, “Disagreeing
About What’s Fair: Exploring the Relationship Between Perceptions of Justice and
Employee Dissent” (Orgiit Mensuplarmin Mubhalefeti Uzerinde Adalet Algismin
Etkisini inceleme) isimli calismalarini, Amerika’da, 141 6rgiit mensubu {izerinde
anket uygulayarak gerceklestirmislerdir. Orgiit iiyelerinin, &rgiitsel anlamda
algiladiklar1 adalet ile sergiledikleri orgiitsel muhalefet davranisi arasindaki iligkiyi
ortaya koymak maksadi ile yapilan bu calismada, yoneticilerin adalet algisinin,
acikca belirtilmis muhalefet stratejisinin tercihinde olumlu etkisinin bulundugu, 6rgiit
mensuplarinin adalet algilarinin ise yer degistirmis ve yatay muhalefet stratejileri

tizerinde olumsuz etkisinin oldugu saptanmistir (Kassing ve McDowell, 2008).
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Mubhalefet kavrami ile ilgili literatiirde adi siklikla duyulan Kassing ve Dicioccio,
2009 yilinda, “Testing a Workplace Experience Explanation of Displaced Dissent”
(Isyeri Deneyimini Analiz Etmek Suretiyle Yer Degistirmis Muhalefetin
Tanimlanmasi) adli ¢alismalarini olusturmus, yaptiklart bu ¢alismayr Amerika’nin
Arizona eyaletinde ’de, yedi farkli orgiit yapisina mensup 176 orgiit iiyesi iizerinde
anket uygulayarak gergeklestirmislerdir. Orgiit {iyelerinin, yer degistirmis muhalefet
stratejisini hangi sartlarda kullanmay1 tercih ettigini ortaya ¢ikarmayi amag¢ edinen bu
arastirmada, is deneyimi, tecriibesi daha az olan genc yastaki calisanlarin, yer
degistirmis muhalefet stratejisini kullanma oranlarinin, agik¢a belirtilmis ve yatay
muhalefet stratejilerini  kullanim oranlarina nazaran c¢ok daha fazla oldugu

saptanmustir (Kassing ve Dicioccio, 2009).

Sadykova ve Tutar tarafindan 2014 yilinda yapilmis olan, “Orgiitsel Demokrasi ve
Orgiitsel Muhalefet Arasindaki iliski Uzerine Bir inceleme” adli ¢alisma, Sakarya
Ticaret Borsast ¢alisanlarindan, 190 kiginin anket yoluyla katilim gostermesi ile
gerceklesmistir. Orgiit iiyelerinin orgiit igerisindeki demokrasi algilarin, muhalif
davraniglar sergilemeleri iizerindeki etkisini incelemeyi amaglayan bu calismada,
orgiit icerisinde, kisisel degerlere saygili olmanin, demokratik yonetim tarzinin ve
davraniglarin demokratik olmasinin, acik muhalefet davranisi ilizerinde olumlu etki
yaptigi tespit edilmistir. Sadykova ve Tutar, agik ve yapici nitelikli muhalefetin,
orgiit lyelerinin gelisimi, memnuniyeti, farkli yaklagim ve fikirlerin olusumu
bakimindan olduk¢a 6nemli oldugunu ileri siirmekte ve ayrica, Orgiit igerisindeki
otorite algisinin dolayli, gizli ve agik muhalefeti olumsuz yonde agikladigimni tespit

etmektedirler (Sadykova ve Tutar, 2014).

Ozdemir, 2010 yilinda, kaleme aldig1, “Ankara ili Genel Kamu Liselerinde Gérev
Yapan Yoénetici ve Ogretmenlerin Orgiitsel Mubhalefete Iliskin Goriisleri” adl
calismasinda, Ankara ilinde bulunan kamu genel liselerinde, dgretmenlerin, okul
yoneticilerine yonelik muhalif davraniglarinin nedenlerini, muhalefet ederken
kullandiklar1 davranis bigimlerini ve ortaya ¢ikan muhalif davranislarin sonuglarinin
neler oldugunu saptamayr amaglamaktadir. Calisma 381 O6gretmen ve 31 yonetici
tizerinde anket uygulamasi suretiyle yapilmis olup, ¢alismanin sonucunda;
O0gretmenlerin muhalif davraniglarina sebep olan etkenlerin basinda, etik ve hukuk

dis1 uygulamalar ile zorba nitelikli davraniglar sergileyen okul yoneticilerinin
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tutumlarinin geldigi gorilmiistiir. Bununla birlikte, yiiksek egitim diizeyin sahip,
sendika gibi oOrgiitlii bir yapiya mensup, orta yaslarda ve orta diizeyde bir kideme
sahip olan, farkli okullarda gorev yapmis olan Ogretmenlerin digerlerine nazaran,
muhalif davranis sergileme oranlarinin daha ytliksek oldugu saptanmistir. Calismada
gbzlenen bir diger sonug ise, Ogretmenlerin muhalif davraniglarini genellikle
yoneticiye dogrudan itiraz ederek ortaya koymalaridir fakat ¢alisma ydneticilerin bu

muhalif davramslardan olumsuz yonde etkilendigini ileri siirmektedir (Ozdemir,

2010).
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DORDUNCU BOLUM

4. ORGUTSEL ADALET ALGISININ, ORGUTSEL SESSIZLiK VE
ORGUTSEL MUHALEFET DAVRANISINA ETKIiSI

4.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Adalet kavrami, toplumlarin orf, adet, gelenek ve ahlaki deger yargilarindan
etkilenerek dogan ve kisiden kisiye farklilik gosteren spesifik nitelikte bir tutumdur.
Her ne kadar kisiden kisiye adalet algis1 farklilik gostersede, bir topluluk icin
adaletli olarak degerlendirilen, 0 toplulugun tamaminin adalet goriisii bagl olarak
sekillenir. Sayisal kavramlar agisindan diistiniildiigiinde, ilgili topluluk yapisini
olusturan kisilerin algilamis olduklar1 adalet derecesinin ortalamasinin, adillik
noktast seklinde degerlendirilebilecegini sdylemek miimkiindiir. Kurumsal olarak
calisanlarin adalet algilari, is kalitesi, baglilik, giiven, sessizlik, muhalefet gibi
davraniglar lizerinde etkilidir. Bu bakimdan adil bir is ortami, orgiitlerin basar1 ve

devamlilig1 bakimindan oldukga biiyiik bir 6neme sahiptir.

Orgiitsel adalet kavramiyla oldukgca iliskili olan orgiitsel sessizlik kavrami ise,
orgiitleri olumsuz anlamda etkileyen bir faktor olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Literatiirde heniiz yeni sayilabilecek bir yere sahip olan orgiitsel sessizlik, bireylerin
diisiince, fikir ve bilgilerini, kasitli olarak orgilit yonetiminden esirgemeleri,
dillendirmemeleri seklinde tanimlanabilmektedir. Bu noktadan hareketle, yenilikgi
diisiince ve fikirleri olmazsa olmaz olarak goren gilinlimiiz modern orgiit anlayisi,
orgiitsel sessizlik davraniginm1 hayati bir unsur olarak ele almakta ve gelisimin
oniindeki her tiirlii tehdidi ortadan kaldirmay1 amag¢ edinmektedir. Kiiresel rekabet
sartlarinda orgiitler rakiplerine Ustiinliik saglayabilmek ve ayakta kalabilmek icin,
himayelerindeki  c¢alisanlarin ~ farkli, yenilikgi ve yaratict fikirlerinden

faydalanmalidir.

Orgiitsel muhaletfet kavrami, orgiitsel adalet algisindan etkilenen ve orgiitsel
sessizlik davranisi ile ters yonde iliskili bulunan bir kavram olarak kendisini
gostermektedir. Orgiitsel muhalefet, orgiitlerin  demokratiklesmesi siirecinde
oldukca etkin bir role sahiptir. Orgiitsel muhalefet (organizational dissent), en

bilinen tanimmi ile, orgiite mensup bireylerin, orgiit politikalar1 ve yonetimin
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uygulamalarina yonelik, sahip olduklar1 farkli, muhalif diisiince ve fikirlerini

dillendirmeleri seklinde tanimlanabilir.

Bu aragtirmanin amaci orgiit iiyelerinin rgiitsel adalet algilarinin, orgiitsel sessizlik
ve Orgiitsel muhalefet davranislarina olan etkilerini saptayabilmektir. Bununla
birlikte, demografik nitelikli 6zlelliklerin, adalet algisi ile sessizlik ve muhalefet
davraniglar1 iizerinde ne gibi etkilerinin oldugunu belirleyebilmek calismanin bir

diger amacidir.
4.2 Arastirmanin Kisitlar:

Orgiitler genellikle yapisal o&zellileri geregi, orgiit igerisindeki adaletin
sorgulanmasi, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel muhalefet davraniglar tizerinde yapilan
calismalara sicak bakmamaktadir. Bu baglamda, arastirmanin yapilabilmesi icin
gerekli Olgeklerin dagitildign orgiitlerde, ¢alismamiza anket doldurmak suretiyle
katilim gostermek i¢in goniillii olan katilimcilarin azligi, dagitilan anketlerden geri
donen, ¢alismamiza katki sunabilecek nitelikte olan anket sayisindaki diistikliik ve
katihimcilarin, anket icerisindeki bazi sorulara cevap vermekten kagimmalari,
aragtirmamiz ile ilgili ilk kisit olarak sdylenebilir. Arastirmanin yapildigi Kafkas
Universitesi akademisyenlerinin is yogunlugu nedeniyle vakit ayirmakta giigliik
cekmeleri ve odalarinda bulunamamalart da bir diger kisit olarak sayilabilir.
Bunlarin yani sira katilimcilarin isimlerinin ve elde edilen verilerin kesinlikle gizli
tutulacagi sdylenmisse de bazi caliganlarin arastirmamiza katilimi noktasindaki
isteksizligi, calismamizda da konu olarak ele alinan orgiitsel sessizlik davraniginin
acik gostergesi olmakla beraber, 6rneklem sayisi daha fazla arttiramamiza da neden

olmustur.
4.3. Veri Toplama Yontemi ve Kullanilan Olgekler

Arastirmamizda katilimcilardan veri toplamak i¢in anket yontemi kullanilmustir.
Anket yontemi, katilim gosteren cevaplandiricinin, dnceden belirlenmis belli bir
siralama ve yapidaki sorulara yonelik vermis oldugu cevaplar ile gerekli verileri

elde etme yontemi seklinde tanilmanabilir.

Arastirmamiz i¢in Vveri elde etmek maksadi ile kullanilacak anketlerin

belirlenmesinde, konu ile ilgili gelistirilmis, farkli ¢alismalarda da kullanilmak
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suretiyle gecerliligi ve giivenilirligi test edilmis Olgek kullanimma 6zen
gosterilmistir. Arastirmamizda bulunan bagimli ve bagimsiz degiskinlerin
Ol¢timiiniin yapilabilmesi i¢in ti¢ farkli 6lgekten faydalanilmis, bunlarin yani sira
orgiit tiyelerinin kisisel 6zelliklerini tespit edebilmek amaciyla demografik sorulara
yer verilmistir. Bu noktada arastirmada kullanilan o6lgekler ve igerikleri su

sekildedir:

Orgiitsel Adalet: Arastirma kapsaminda calisanlarin orgiitsel adalet algilarini
Olgebilmek igin, literatiirde kullanimindaki yayginlik gerekgesi ile Moorman (1991),
Nichoff ve Moorman(1993) ve Folger ve Konovsky tarafindan gelistirilen,
iilkemizde Isbas1 (2000) ve Dilek’in (2004) konu ile ilgili calismalarinda da
yararlandiklarr orgiitsel adalet olgegi kullanilmustir. Orgiitsel Adalet 6lgegi
toplamda 21 sorudan olusmaktadir. Olgekte bulunan B1,B2,B3,B4,B5 numarali
sorular Orgiitsel adalet kavraminin, dagitimsal adalet adli alt boyutunu
Olciimlemekte, B6,B7,B8,B9,B10 numarali sorular islemsel Adalet adl1 alt Boyutu
Olgciimlemekte ve son olarak B11,B12,B13,B14,B15,B816,B17,B18,B19,B20,B21
numarali sorular etkilesimsel adalet adli alt boyutu 6lgmeye yonelik sorulardir.
Sorular icerisinde 21 nolu soru ters kodlanmistir. Bu sorulara verilen cevaplarda
kattllm durumu “1=Hi¢ katilmiyorum”, “2=Katilmiyorum”, ‘3=Kararsizim”,
“4=Katiliyorum” ve “5=Tamamen katiliyorum” seklinde hazirlanarak, 5°1i Likert

Olgegi kullanilmugtir.

Orgiitsel Sessizlik: Calismamizda faydalandigimiz “Orgiitsel Sessizlik Olgegi”,
Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan gelistirilmistir. Literatiirde konu ile ilgili
olarak siklikla kullanildigi gozlemlenen Olgek, sessizligi tic boyut (kabullenici
sessizlik, savunma amacgh sessizlik, Orgiit yararina sessizlik) altinda inceler
niteliktedir. Olcek sorular1 dilimize cevrilirken kiiltiiriimiize uygun hale getirilerek
terciime edilmistir. Bahse konu o6l¢ek toplamda 12 ifadeden olusmakta, bu
ifadelerden C1,C2,C3,C4,C5, nolu sorular orgiitsel sessizlik kavraminin
“Kabullenici Sessizlik” adli alt boyutunu 6l¢meyi, C6,C7,C8,C9,C10 nolu sorular
orgiitsel sessizlik kavraminin “Savunmaci Sessizlik” adli alt boyutunu dlgmeyi ve
son olarak C11,C12,C13,C14,C15 nolu sorular ise orgiitsel sessizlik kavraminin
“Orgiit Yararina Sessizlik” adli alt boyutunu &l¢iimlemeyi amaglamaktadir. Bu

sorulara  verilen cevaplarda katilm durumu “l1=Hi¢ katilmiyorum?”,
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“2=Katilmiyorum”,  “3=Kararsizim”, “4=Katiliyorum” ve  “5=Tamamen

katilryorum” seklinde hazirlanarak, 5°1i Likert Olgegi kullanilmustir.

Orgiitsel Muhalefet: Calismamizda kullandigimiz Orgiitsel muhalefet 6lgegi,
Kassing tarafindan gelistirilmis, Sadykova ve Tutar tarfindan kullanilmis, toplamda
20 soru ve li¢ boyuttan olugsmaktadir. Sorularin dilimize ¢evirilmesi asamasinda
kiiltiirimilize uygun olmadig1 diisiiniilen “Ailemin yaninda is ile ilgili sikayetleri
dile getirmeyi aliskanlik edindim” seklindeki soru c¢ikarilmis, bu nedenle
calismamiz 19 soru ile siirdiiriilmiistir. Olgek sorularindan D9,D11,D15,D19
numarali sorular orgiitsel muhalefet kavraminin “Agik Muhalefet” adli alt boyutunu
O0lemeyi, D10,D12,D14,D18 numarali sorular orgiitsel muhalefet kavraminin
“Digsal Muhalefet” adli alt boyutunu 6l¢meyi ve son olarak D4,D5,D8,D17
numarali sorular 6rgiitsel muhalefet kavraminin “Gizli Muhalefet” adli alt boyutunu
dlgmeyi amaglamaktadir. Olgek sorularindan 4,5,9,14,17 ve 18 nolu sorular kontrol
maksatli olarak ters kodlanmigtir. Bu sorulara verilen cevaplarda katilim durumu
“l1=Hi¢ katilmiyorum”, “2=Katilmiyorum”, “3=Kararsizim”, “4=Katiliyorum” ve

“5=Tamamen katiliyorum” seklinde hazirlanarak, 5°1i Likert Olcegi kullanilmistir.

Calismamizda, analiz edilecek degiskenleri ve iligkileri 6lgmek amaciyla hazirlanan
ve bir niishast Ek-1’de bulunan anket dort boliimden olusmaktadir. Anketin
katilimcilara, ¢alismanin amaci, bilgilerin gizliligi ve 6neminin izah edildigi giris
kismi ardindan anket sorularina yer verilmistir. Anketin ilk bolimiinde, demografik
ozelliklere iliskin sorular, ikinci bolimiinde Adalet algisini 6lgmeyi amaglayan
ifadeler, {iciincii boliimiinde Orgiitsel sessizlik davramsi ile ilgili ifadeler dérdiincii
ve son bolimde ise Orgiitsel muhalefet ilgili ifadeler yer almaktadir. Anket

iceriginde, katilimcilarin yanitlamalari istenen toplam 59 adet sorubulunmaktadir.
4.4. Ana Kiitle ve Orneklem Secimi

Arastirmamizda uygulama alanm1 olarak, Kafkas Universitesi segilmistir.
Arastirmamizin  ana kiitlesini, Kafkas Universitesinde goérev yapan 867
akademisyen olusturmaktadir. Mevcut calisma yogunlugundan kaynakli olarak,
arastirmanin ana kiitlesini olusturan tiim akademisyenlere ulasmak miimkiin
olmadigindan, 6rneklem alma yoluna gidilerek, basit tesadiifi 6rnekleme yontemi

kullanilmistir.
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Kafkas Universitesinden gérev yapan akademik calisan sayisi 867°dir. Bu ana
kiitleden %95°1lik giivenilirlik sinirlart dahilinde %5°lik hata payr 6ngoriilerek
belirlenecek orneklem biiylikligl, yapilan hesaplama sonucu 267 olarak tespit
edilmistir (http://www.surveysystem.com/sscalc.htm). Bununla birlikte daha fazla
anket sayisina ulasmak amaciyla 500 anket dagitilmig, 368 anket geri donmiis, geri
donen anketler icerisinden 22’inin gelisi giizel dolduruldugunu, 19’unun normallik
testi sonucunu bozdugu, sapan analizi ile tespit edildiginden, isleme alinmamustir.

Calismada kullanilmak iizere degerlendirmeye alinan anket sayis1 327°dir.
4.5. Anketin Pilot Uygulamasi

Pilot uygulama, katilimcilardan veri elde etmek amaciyla hazirlanmis olan Slgek
sorularinin, muhtemel hatalarinin tespit edilebilmesi i¢in, genel uygulama oncesinde
belli sayida kisi tizerinde uygulanmasi islemi olarak tanimlanabilir. Bu Uygulama
neticesinde elde edilen veriler, olast olumsuzliklari ortadan kaldirabilmesi igin
aragtirmaciya imkan sunmaktadir. Anketlerde karsilasiimasi muhtemel iki ¢esit hata
olasiligi vardir. Bunlardan ilki, arastirma tasarimi ile ilgili hatalar, ikincisi ise
yoneltilen ifadelerde bulunan hatalardir. Tlgili anketin, arastirma konusu ile iligkili
veri toplayamamasi durumu arastirma tasarim hatasi olarak tamimlanabilir. ifade
hatalar1 ise katilimcinin algilayamayacagi dilde yazim, ifadelerin anlamsal olarak
karmasik olusu vb. sekilde kendisini gosterebilir. Olasi bu sorunlari ortadan
kaldirabilmek amaciyla aragtirmacinin akademisyenlerden veya konu ile ilgili
uzmanlardan yardim almasi, anketin muhtemel katilimcilari tizerinde kiigiik 6lgekli
bir uygulama yapilmasi, bdylece anket igerisindeki ifadelerin tiim katilimcilar
tarafindan ayni sekilde anlasildigi goriilmelidir. Pilot uygulama en az 10 kisi
tizerinde yapilmali, sonrasinda genel uygulamaya gecilmelidir (Altunisik vd., 2010:
90).

Bu dogrultuda pilot uygulama, Kafkas Universitesinde gorev yapan 25 akademisyen
tizerinde gergeklestirilmistir. Uygulamaya katilan katilimcilarin anketi cevaplama
stireleri  yaklastk 10 dakika olarak ol¢iilmiistiir. Pilot Uygulama neticesinde
katilimcilarin ankete iligkin goriisleri alinmig, sonrasinda SPSS analiz programi
marifeti ile elde edilen verilerin giivenilirligi belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu asama

sonrasinda Olgekteki bazi ifadeler anketten ¢ikarilmis, baz1 noktalarda diizeltmeler
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yapilarak anket gilivenilirliginin arttirilmast saglanmistir. Ayrica demografik
bulgular boliimiinden, “personelin calistigi fakiilte” sorusu cikarilmigtir. Ciinkii
pilot uygulamaya katilan ¢alisanlarin bazilart bu soruyu, kimliklerinin belli

olabilecegi endisesi ile cevaplamayi reddetmistir.
4.6. Arastirma Hipotezleri

Orgiitsel Adalet Algisinin Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Muhalefet Davranist
Uzerindeki Etkisini tespit etmeyi amagladigimiz calismamiz ile ilgili yapilan
literatiir ¢alismasinda, konu ile ilgili ¢alismalar incelenerek calismamiz ile ilgili

hipotezler olusturulmustur.

Giivenli’nin 2014 yilinda ele aldigi “Orgiitsel Adalet Algis1 ve Tiikenmislik
Sendromunun Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisi Emniyet Mensuplar1 Uzerinde
Bir Arastirma” adli ¢alismasinda, oOrgiitsel adaletin dagitimsal adalet adli alt
boyutuyla orgiitsel sessizlik arasinda anlamli iligki; etkilesimsel, islemsel adalet ve
bilgilendirme adaleti adli alt boyutlar ile orgiitsel sessizlik davranisi arasinda

anlamli bir iligkinin var olmadig tespit edilmistir.

Glines tarafindan 2011 yilinda ele alinan ¢alismada, doniistimcii liderlik ve Grgiitsel
adalet arasindaki iliski incelenmis, arastirma sonucunda, katilimcilarin adalet
algilarinin yiiksek diizeyde oldugu goriilmistiir. Doniistimcii liderlik ile orgiitsel
adalet algis1 arasinda pozitif yonlii, yiiksek diizeyde anlamli iligki tespit edilmis
olup, etkilesimci liderlikle orgiitsel adalet algisi arasinda ise pozitif yonli, orta

diizeyli, anlamli iligkinin var oldugu goriilmistiir.

Taskiran’in 2010 yilinda yaptig1, “Liderlik Tarzinin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki
Etkisinde Orgiitsel Adaletin Rolii” adli arastirmasinda, Orneklemini olusturan
calisanlarin, yoneticilerini doniistlirticii lider olarak algildiklarii ve buna bagh
olarakta yiiksek adalet algisina sahip olduklarini tespit etmistir. Taskiran’in tespit
ettigi bir diger sonug¢ ise aymi calisan grubundaki c¢alisanlarin iligkisel sessizlik
tutumlarinin, bireysel sessizlik tutumlarma nazaran daha yiiksek diizeyde

oldugudur.

Kassing tarafindan ele alinan (2000a) “Is Yerinde Konusma Ozgiirliigii, Orgiitsel

Kimlik ve Calisan Muhalefeti Arasindaki Iliski” adli calismada, konusabilme
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Ozgurliglinin  yiiksek diizeyde oldugu orgiitlerde ¢alisanlarin,  Orgiitsel
0zdeslesmelerinin daha fazla oldugu ve bu ¢alisanlarin biiyiikk ¢gogunlugunun dikey

muhalefet davranisi sergiledigi tespit edilmistir.

Miceli, Near ve Schwenk tarafindan ele alinan, (1991) “Kim ve Neden Haber
Ugurdu?” adli ¢calismada 6zellikle demografik degiskenlerin muhalif davraniglar
tizerindeki etkisi incelenmis ve carpici bir sonug olarak orgiit i¢inde maas1 diisiik
olan veya alt pozisyonlarda hizmet veren ¢alisanlarin olumsuz ve yanlis bir durum

karsisinda, bu durumu rapor etmedikten imtina ettikleri tespit edilmistir.

Arastirmada, orgiitsel adalet algisinin bagimsiz bir degisken olacagi diisiiniiliirken,
orgiitsel adaletin etkisiyle degisim gosterecegi savunusunda bulundugumuz orgiitsel
sessizlik ve Orgiitsel muhalefet kavramlarinin bagimli  degisken olacagi
diisiiniilmiistiir. Bu baglamda ilgili literatiir yazin1 ve kuramsal temeller 1s181nda

arastirma hipotezlerimiz olusturulmustur.

Arastirma kapsaminda asagidaki hipotezler test edilecektir.

Hi: Orgiitsel Adalet algis1 ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii bir
iliski vardir.

Hi1: Etkilesimsel Adalet alt boyutu, Kabullenici Sessizlik ve
Savunmaci Sessizlik alt boyutlari ile negatif yonlii iligkilidir.

H1.: Islemsel Adalet, Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik ile negatif,
Orgiit Yararina Sessizlik ile pozitif yonlii iliski icerisindedir.

His: Dagitim Adaleti, Orgiitsel Sessizlik davranisinin tiim alt
boyutlari ile negatif iliski icerisindedir.

Ha: Orgiitsel Adalet algis1 ile Orgiitsel Muhalefet arasinda pozitif yonlii bir
iliski vardir.
Hz1: Orgiitsel Adalet degiskeninin tiim alt boyutlari, Dolayl
Muhalefet ve Gizli Muhalefet davraniglari ile pozitif yonli iligki
igerisindedir.
Hs: Orgiitsel Sessizlik davranisi ile Orgiitsel Muhalefet davranisi negatif
yonlii iliski igerisindedir.
Hsi: Dolayli Muhalefet, Kabullenici Sessizlik ile negatif, Orgiit
Yararina Sessizlik ile pozitif yonlii iliski icerisindedir.
Hs2: Savunmaci Sessizlik davranisi, Dolayli Muhalefet ve Acgik
Muhalefet davranis1 ile negatif, Gizli Muhalefet ile pozitif iliski
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icerisindedir.

4.7. Arastirma Modeli

Le Pine ve Dyne, (1998) calismalarinda insan davranislarinin farkli birgok bagimsiz
degiskenden, karakteristik 6zelliklerinden, i¢inde bulunduklar ¢evre ve kisilerden
etkilenerek sekillendigini ortaya koymaktadir. Bu arastirma da “Orgiitsel Adalet”
algisinin, “Orgiitsel Sessizlik” ve “Orgiitsel Muhalefet” davranislari iizerinde etkisi
ile bu davranislar ile ilgili oldugu diisliniilen baz1 “Demografik” faktorler analiz

edilerek bunlar arasindaki iligkiler ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

Yapilan aragtirmalarda arastirmaci, arastirdigi degiskenler arasindaki neden-sonug
iligkisini ortaya koymay1 amagliyorsa, bu tiir arastirmalara agiklayici arastirmalar
denir. Bu yontemle yapilan ¢alismalarda arastirmaci, {izerinde ¢alistigi konu veya
durumu belli degiskenler arasindaki iliskilerle agiklayabilmektir (Altunisik vd.,
2010: 70). Her ekadar Sosyal bilimlerde yapilan arasgtirmalarin tek bir teknik ile
aciklanmast zor olsada, tizerinde c¢alisilan bu arastirmanin genel hatlariyla
aciklayici nitelikte bir arastirma oldugunu sdylemek miimkiindiir. Arastirmanin
modeli temel anlamda Orgiitsel Adalet algisinin, Orgiitsel sessizlik ve Orgiitsel

muhalefet davranis1 Uzerindeki Etkisi iizereine insaa edilmistir (Sekil-2).
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Sekil 2: Arastirmanin Basit Modeli

Sekil 3: Arastirma Modeli
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Arastirmanin basit modeline Orgiitsel Adaletin ii¢ boyutu, Orgiitsel Sessizligin ii¢
boyutu ve Orgiitsel Muhalefetin i{ic boyutu eklenerek arastirma modeline son sekli
verilmistir (Sekil-3).

4.8. Arastirma ile ilgili Bulgular ve Degerlendirmeler

Bu kisimda, ankette yer alan 77 sorudan elde edilen veriler “SPSS 16.0 for
Windows” adli istatistik paket programiyla degerlendirilmistir. Verilerin analizinde
sirastyla, katilimeilarin demografik 6zelliklerine ait frekans tablolari, degiskenlerin
ortalamalar1 ve standart sapmalarini1 da igeren 6l¢ek bulgulari, 6lgeklerin giivenilirlik
ve gecerlilik analizleri ve son olarak da arastirma hipotezlerinin test edilmesi yer

almaktadir.

Demografik Bulgular

Tablo 7: Cinsiyetin Frekans Dagilimi

Cinsiyet  n % Ortalama Median st
Sapma

Bayan 115 35,2

Erkek 212 64,8 11,6483 2,000 47823

Toplam 327 100,0

Katilimcilarin %35,2’s1 bayanlardan olurken,%64,8°1 ise erkeklerden olusmaktadir.

Kafkas tliniversitesindeki katilimcilarin geneli erkeklerden olustugu tespit edilmistir.
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Tablo 8:Yas Kategorisinin Frekans Dagilimi

Yas Ortalama Median  Std.
N % Sapma

18-25 20 6,1
26-30 51 15,6
31-35 84 25,7 3,4190 14,0000 1,12637
36-45 116 355
46+ 56 17,1

Topla
m

327 100,0

Katilimeilarin, %6,1°1 18-25 yas araliginda, %15,6’s1 26-30 yas araliginda, %25,7’si
31-35 yas araliginda, %35,5°1 36-45 yas araliginda ve son olarak %17,1’1 46 yas ve
tizerindedir. Arastirmamiza katilim gosteren Kafkas {liniversitesi akademisyenlerinin

biiylik cogunlugunun 36-45 yas araliginda oldugu goriilmektedir.

Tablo 9: Gorev Siiresi Kategorisinin Frekans Dagilimi

Gorev Siiresi N %  Ortalama Median Std. Sapma
1-5 110 33,6
6-10 74 22,6
11-15 70 21,4 2,3242 2,0000 1,15864
16+ 73 22,3
Toplam 307 . 100,

Katilimeilarin, %33,6’sinin gorev siiresi 1-5 yil, %22,6’smin gorev siiresi 6-10 yil,
%21,4’1iniin gorev siiresi 1115 yil ve son olarak %22,3’iiniin gorev siiresi 16 yil ve
istii olarak tespit edilmis olup, arastirmamiza katilim gosteren Kafkas {iniversitesi
akademisyenlerinin biiylik kisminin goérev siiresinin 1-5 yil araliginda oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 10: Meslek Kategorisinin Frekans Dagilimi

Ortalama Median Std. Sapma
Unvan N %

Ars.Gor 54 16,5
Okt. 33 10,1
Ogr.Gor 82 25,1
Yrd.Dog. 104 31,8 3,2813 3,0000 1,41000
Dog. 33 10,1

Prof. 21 6,4

Toplam 327 100,0

Katilimcilarin, unvan dagilimlari incelendiginde %16,5’inin Arastirma Gorevlisi,
%10,1’inin Okutman, %25,1’inin Ogretim Gorevlisi, %31,8’inin Yardimc1 Dogent,
%10,1’inin Dogent ve %06,4’linlin Profesdr unvanina sahip oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin - biiylik  boliimiiniin - Yardimc1  Dogent unvanina sahip oldugu

goriilmektedir.

Tablo 11: Katilimcilarin Calisma Alanlar1 Frekans Dagilimi

Caligma Alan1 %  Ortalama Median Std. Sapma
Sosyal Bilimler 160 48,9

Egitim Bilimler 84 25,7

Saglik Bilimleri 47 14,4 1,8746 2,0000 1,03001
Fen Bilimler 36 11,0

Toplam 327 100,0

Katilimcilarin, ¢aligma alanlar1 incelendiginde %48,9’unun sosyal bilimler alaninda
gorev yaptigl, %25,7’sinin egitim bilimleri alaninda goérev yaptigi, %14,4’linlin
saglik bilimleri alaninda gorev yaptigi ve son olarak %11,0’inin fen bilimleri
alaninda gorev yaptig1 goriilmektedir. Katilimcilarin biiyiik bolimi %48,9’luk oranla

sosyal bilimler alaninda hizmet vermektedir.
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Tablo 12: KAU Calisma Siiresi Kategorisi Frekans Dagilimi

KAU. Galisma . Std.
Siireniz N % Ortalama Median
Sapma
1-5 143 43,7
6-10 67 20,5
11-15 58 17,7 2,1004 2,0000 1,15338
16+ 59 18,0
Toplam 327 100,0

Katilimcilarin, Kafkas Universitesi ¢alisma siireleri incelendiginde %43,7’sinin 1-5
yil, %20,5’inin 6-10 yil, %17,7’sinin 11-15 yil ve son olarak %18,0’inin 16 y1l ve
iistiinde oldugu goriilmektedir. Calismamiza katki sunan Katilimcilarin biiytik bir
boliimii %43,7°lik oran ile 1-5 yil aras1 Kafkas Universitesinde galismakta oldugu

goriilmektedir.

Tablo 13: Idari Gorev Kategorisinin Frekans Dagilimi

Idari Gorev N % Ortalama Median st
Sapma
VAR 81 24,8
YOK 246 75,2 1,7523  2,0000 43234
Toplam 327 100,0

Katilimcilarin, %24,8°1 idari gorev yiirtitiirken, %75,2’sinin her hangi bir idari gorev

yiirtitmedikleri goriilmektedir.
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Tablo 14: Orgiitsel Adalet Olgegi Frekans Dagilimlar

B1. Ise yonelik iistlendigimiz N 27 43 39 168 50
sorumluluklarimizin karsiligini adil bir bi¢imde
aliriz % 83 13,1 119 514 153
B2. Ise yonelik  sahip oldugumuz N 30 39 39 162 57
deneyimlerimizin karsiligini adil bir bi¢cimde
aliriz % 9,2 119 11,9 495 174
B3. ise yonelik fazladan gosterdigimiz cabann N 28 63 82 105 49
karsiligin1 adil bir bicimde aliriz % 86 193 251 32,1 15,0
B4. Bu is yerinde isini iyi yapmayana hosgéri N 47 76 81 84 39
gosterilmez. % 14,4 232 24,8 257 11,9
B5. Bu sektordeki diger kurumlarda ¢alisan N 30 28 64 119 86
meslektaslarimin iicretleri ile kiyasladigimda
kendi ticretimin adil oldugunu diigtiniiyorum % 9,2 86 19,6 36,4 26,3
B6. Kurumun isleyisine yonelik kurallar, tim N 6 28 56 168 69
kararlarin tutarli bir bicimde alinabilmesi i¢in
gerekli standartlarin olugmasini saglar % 18 86 17,1514 211
B7. Kurumun isleyisine yonelik kurallar, N 10 65 77 140 35
kararlardan etkilenecek kisilerin fikirlerinin
dikkate alinmasini saglar % 3,1 19,9 235 42,8 10,7
B8. Kurumun igleyisine yonelik kurallar, N 14 43 53 167 50
yoneticinin aldig1 kararlar ve uygulamalarina
yonelik sonuclar1 diizenli olarak calisanlara
iletilmesini saglar % 43 13,1 16,2 51,1 15,3
B9. Kurumun igleyisine yonelik kurallar, N 13 47 66 166 35
calisanin alman kararlara yonelik yoneticiden
ek bilgi veya acgiklama istemelerine izin verir. % 4,0 144 20,2 50,8 10,7
B10. Kurumun isleyisine yonelik kurallar, N 19 36 51 172 49
calisanlarin 1 1iligkilerinde herhangi bir
haksizliga maruz  kalmalari  durumunda
kendilerini korumalarina yardimei olur % 58 11,0 15,6 52,6 15,0
B1l. Amirimiz her zaman tarafsiz davranabilir N 28 57 76 127 39
% 86 17,4 23,2 38,8 11,9
B12. Amirimiz ¢alismalarimizi yakindan izler N 13 38 64 158 54
% 40 116 19,6 48,3 16,5
B13. Amirimiz, aldig1 kararlara ve sonuglarma N 29 49 85 127 37
yonelik diizenli olarak bilgi verir % 89 150 26,0 38,8 11,3
B14. Amirimiz ise yonelik yeni kurallar N 30 62 49 134 52
gelistirirken fikrimizi alir % 9,2 190 15,0 41,0 159
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B15. Amirimiz bize kars1 i¢ten ve anlayishidir 2l 34 58 145 69
% 64 104 17,7 443 211

B16. Amirimiz diisiik performansla c¢alisanlara N
kendilerini gelistirmeleri i¢in bir sans daha

N
~

25 80 153 45

verir % 73 76 245 46,8 138
B17. Amirimiz isimizle ilgili zorluklar N 33 26 52 174 42
yenmemizde bize yardime1 olur % 10,1 80 159 532 128
B18. Amirimiz c¢alisma hayatina iliskin N 33 24 54 148 68
haklarimizi ¢ignemez % 10,1 7,3 16,5 453 20,8

B19. Isimize iliskin hedeflerimizi ve N 26 23 63 142 74
planlarimizi amirimizle rahatlikla paylasabiliriz o4 80 6,7 19,3 43,4 22,6

N 36 28 59 150 54

B20. Amirimiz aldig1 kararlarda tutarhidir
% 110 8,6 18,0 459 16,5

B21. Amirimiz aldig1 kararlarin sebeplerini asla N 34 155 71 47 20
aciklamaz % 10,4 47,4 21,7 144 6,1

Katilimcilarin - orgiitsel adalet 6lgeginin Bl nolu “iIse yonelik iistlendigimiz
sorumluluklarimizin karsiligini adil bir bigimde aliriz” ifadesine verdikleri cevaplar,
%38,3 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %13,1 oraninda “Katilmiyorum”, %11,9
oraninda “Kararsizim”, %51,4 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %15,3 oraninda
“Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim  gostermektedir. Katilimcilarin
cogunlugunun ilgili soruya %51,4 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

gorilmektedir.

Katilimeilarin orgiitsel adalet dlgeginin B2 nolu “Ise yonelik sahip oldugumuz
deneyimlerimizin karsiligini adil bir bi¢imde aliriz” ifadesine verdikleri cevaplar,
%9,2 oraninda “hi¢ katilmiyorum”, %11,9 oraninda “katilmiyorum”, %11,9 oraninda
“kararsizim”, %49,5 oraninda “katiltyorum” ve son olarak %17,4 oraninda “tamamen
katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %49,5 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilarin drgiitsel adalet dlgeginin B3 nolu “Ise yonelik fazladan gdsterdigimiz

cabanin karsiligmi adil bir bi¢imde aliriz” ifadesine verdikleri cevaplar, %8,6
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oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %19,3 oraninda “Katilmiyorum”, %25,1 oraninda
“Kararsizim”, %32,1 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %15,0 oraninda
“Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim  gdstermektedir. Katilimcilarin
¢ogunlugunun ilgili soruya %32,1 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

goriilmektedir.

Katilimcilarin orgiitsel adalet 6lgeginin B4 nolu “Bu is yerinde isini iyi yapmayana
hosgorii  gosterilmez.” ifadesine verdikleri cevaplar, %14,4 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %23,2 oraninda “Katilmiyorum”, %24,8 oraninda ‘“Kararsizim”,
%25,7 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %11,9 oraninda “Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gdstermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %25,7 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin orgiitsel adalet 6lgeginin B5 nolu “Bu sektordeki diger kurumlarda
calisan meslektaglarimin ticretleri ile kiyasladigimda kendi iicretimin adil oldugunu
diisiiniiyorum.” ifadesine verdikleri cevaplar; %9,2 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”,
%8,6 oraninda “Katilmiyorum”, %19,6 oraninda “Kararsizim”, %36,4 oraninda
“Katiliyorum” ve son olarak %26,3 oraninda “Tamamen Katiliyorum” yoniinde
dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili soruya %36,4 oraninda

“Katiltyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin  orgiitsel adalet ol¢eginin B6 nolu “Kurumun igleyisine yonelik
kurallar, tiim kararlarin tutarli bir bicimde alinabilmesi i¢in gerekli standartlarin
olugsmasint  saglar.” ifadesine verdikleri cevaplar, %]1,8 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %§8,6 oraninda “Katilmiyorum”, %17,1 oraninda “Kararsizim”,
%51,4 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %?21,1 oraninda ‘“Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %51,4 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin  Orgiitsel adalet 6lgeginin B7 nolu “Kurumun isleyisine yonelik
kurallar, kararlardan etkilenecek kisilerin fikirlerinin dikkate alinmasini saglar.”
ifadesine verdikleri cevaplar, %3,1 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %19,9 oraninda
“Katilmiyorum”, %23,5 oraninda “Kararsizim”, %42,8 oraninda “Katiliyorum” ve
son olarak %10,7 oraninda “Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim
gostermektedir. Katilimeilarin - ¢ogunlugunun ilgili soruya %42,8 oraninda

“Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri gortilmektedir.
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Katilimcilarin  orgiitsel adalet 6l¢eginin B8 nolu “Kurumun isleyisine yonelik
kurallar, yoneticinin aldig1r kararlar ve uygulamalarina yonelik sonuglar1 diizenli
olarak calisanlara iletilmesini saglar.” ifadesine verdikleri cevaplar, %4,3 oraninda
“Hi¢ Katilmiyorum”, %13,1 oraninda “Katilmiyorum”, %16,2 oraninda
“Kararsizim”, %51,1 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %15,3 oraninda
“Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim  gostermektedir. Katilimcilarin
¢ogunlugunun ilgili soruya %51,1 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

gorilmektedir.

Katilimcilarin  orgiitsel adalet 6lgeginin B9 nolu “Kurumun igleyisine yonelik
kurallar, calisanin alinan kararlara yonelik yoneticiden ek bilgi veya acgiklama
istemelerine izin verir.” Ifadesine verdikleri cevaplar, %4,0 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %14,4 oraninda “Katilmiyorum”, %?20,2 oraninda ‘“Kararsizim”,
%50,8 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %10,7 oraninda “Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimeilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %50,8 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin  6rgiitsel adalet 6lgeginin B10 nolu “Kurumun isleyisine yonelik
kurallar, calisanlarin 1s iligskilerinde herhangi bir haksizliga maruz kalmalari
durumunda kendilerini korumalarina yardimci olur.” ifadesine verdikleri cevaplar,
%5,8 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %11,0 oraninda “Katilmiyorum”, %]15,6
oraninda “Kararsizim”, %52,6 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %15,0 oraninda
“Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin
¢ogunlugunun ilgili soruya %52,6 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

gorilmektedir.

Katilimeilarin orgiitsel adalet dlgeginin B11 nolu “Amirimiz her zaman tarafsiz
davranabilir.” ifadesine verdikleri cevaplar, %8,6 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”,
%]17,4 oraninda “Katilmiyorum”, %?23,2 oraninda “Kararsizim”, %38,8 oraninda
“Katiliyorum” ve son olarak %11,9 oraninda “Tamamen Katiliyorum” ydniinde
dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili soruya %38,8 oraninda

“Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin  orgiitsel adalet o6lceginin B12 nolu “Amirimiz ¢aligmalarimizi
yakindan izler.” ifadesine verdikleri cevaplar, %4,0 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”,

%11,6 oraninda “Katilmiyorum”, %19,6 oraninda “Kararsizim”, %48,3 oraninda
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“Katiltyorum” ve son olarak %16,5 oraninda “Tamamen Katiliyorum” yoniinde
dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili soruya %48,3 oraninda

“Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin orgiitsel adalet 6l¢eginin B13 nolu “Amirimiz, aldig1 kararlara ve
sonuglarina yonelik diizenli olarak bilgi verir.” ifadesine verdikleri cevaplar, %8.,9
oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %15,0 oraninda “Katilmiyorum”, %26,0 oraninda
“Kararsizim”, %?38,8 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %11,3 oraninda
“Tamamen Katillyorum” yoOniinde dagilim  gdstermektedir. Katilimcilarin
cogunlugunun ilgili soruya %38,8 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

goriilmektedir.

Katilimcilarin orgiitsel adalet 6lgeginin B14 nolu “Amirimiz ise yonelik yeni kurallar
gelistiritken fikrimizi alir.” ifadesine verdikleri cevaplar, %9,2 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %19,0 oraninda “Katilmiyorum”, %15,0 oraninda “Kararsizim”,
%41,0 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %15,9 oraninda “Tamamen
Katiliyorum” yoéniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %41,0 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin orgiitsel adalet 6lgeginin B15 nolu “Amirimiz bize karsi igten ve
anlayishidir.” ifadesine verdikleri cevaplar, %6,4 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”,
%10,4 oraninda “Katilmiyorum”, %17,7 oraninda “Kararsizim”, %44,3 oraninda
“Katiliyorum” ve son olarak %21,1 oraninda “Tamamen Katiliyorum” yoniinde
dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili soruya %44,3 oraninda

“Katiltyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin orgiitsel adalet 6lgeginin B16 nolu “Amirimiz diisiik performansla
calisanlara kendilerini gelistirmeleri i¢in bir sans daha verir.” ifadesine verdikleri
cevaplar, %7,3 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %7,6 oraninda “Katilmiyorum”,
%24,5 oraninda “Kararsizim”, %46,8 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %13,8
oraninda “Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gdstermektedir. Katilimcilarin
cogunlugunun ilgili soruya %46,8 oraninda “Katiltyorum” yoniinde cevap verdikleri

goriilmektedir.

Katilimcilarin orgiitsel adalet 6l¢eginin B17 nolu “Amirimiz isimizle ilgili zorluklari
yenmemizde bize yardime1 olur.” ifadesine verdikleri cevaplar, %10,1 oraninda “Hig

Katilmiyorum”, %8,0 oraninda “Katilmiyorum”, %15,9 oraninda “Kararsizim”,
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%53,2 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %12,8 oraninda “Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gdstermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %53,2 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin orgiitsel adalet 6l¢eginin B18 nolu “Amirimiz ¢alisma hayatina iliskin
haklarimizi ¢ignemez.” ifadesine verdikleri cevaplar, %10,1 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %7,3 oraninda “Katilmiyorum”, %16,5 oraninda “Kararsizim”,
%45,3 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %?20,8 oraninda ‘“Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %45,3 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilarin rgiitsel adalet dlgeginin B19 nolu “Isimize iliskin hedeflerimizi ve
planlarimizi amirimizle rahatlikla paylasabiliriz.” ifadesine verdikleri cevaplar, %8,0
oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %6,7 oraninda “Katilmiyorum”, %19,3 oraninda
“Kararsizim”, %43,4 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %?22,6 oraninda
“Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin
cogunlugunun ilgili soruya %43,4 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

goriilmektedir.

Katilimcilarin  orgiitsel adalet Olgeginin B20 nolu “Amirimiz aldig1 kararlarda
tutarlidir.” ifadesine verdikleri cevaplar, %11,0 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %8,6
oraninda “Katilmiyorum”, 9%18,0 oraninda “Kararsizim”, %45,9 oraninda
“Katiliyorum” ve son olarak %16,5 oraninda “Tamamen Katiliyorum” yoniinde
dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili soruya %45,9 oraninda

“Katiltyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin  orgiitsel adalet Olgeginin B21 nolu “Amirimiz aldigr kararlarin
sebeplerini asla agiklamaz.” ifadesine verdikleri cevaplar, %10,4 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %47,4 oraninda “Katilmiyorum”, %?21,7 oraninda ‘“Kararsizim”,
%]14,4 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %6,1 oraninda ‘“Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili
soruya %47,4 oraninda “Katilmiyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.
B21 nolu soru o6l¢ek iizerinde, kontrol maksatli ters kodlanmis olup, ifade
diizeltildiginde %47,4 oranm1 “Katilmiyorum” yanmiti yerine, “Katiliyorum” yaniti

olarak degerlendirmeye alinmistir.
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Tablo 15: Orgiitsel Sessizlik Olgegi Frekans Dagilimlar

£
S f 5§ s&
«%2 & 3 S5 ES

53 =2 & &
Cl Kurum da diisiincelerim N 63 134 26 80 24
onemsenmediginden dnerilerde bulunmam. % 19,4 410 80 245 7,3
C2. Kurum i¢i yoOnetim yapisindan dolayr N 78 144 26 61 18
fikirlerimi dile getirmem. % 239 440 8,0 187 55
C3. Kurum ig¢i iyilestirmelerde fikir beyan N 73 157 31 51 15
etmem. % 22,3 48,0 95 156 4,6
C4. Kurumuma faydali olabilecek fikirlerimi N 88 154 34 39 12
bile dile getirmem. % 26,9 47,1 10,4 11,9 3.7
C5. Kurum ig¢i korkularimdan dolay: fikirlerimi N 87 160 36 32 12
dile getirmem. % 266 48,9 11,0 98 37
C6. Kurum i¢i kaygilarimdan dolayr bilgi N 84 153 56 27 7
paylagimina girmem. % 257 468 17,1 83 21
C7. Kurum igerisinde kendimi korumak N 100 143 39 36 9

amactyla yanlis oldugunu diisiindiigiim olaylar1
bile gbrmezden gelirim. % 30,6 33,7 11,9 11,0 2,8

C8. Kurum igerisinde fikirlerimi dile N 34 52 44 150 47
getirebilmek i¢in Once kendimi giivende

hissetmem gerekir. % 10,4 159 135 459 144
C9. Kurum i¢i olusturulan gizli bilgileri N 4 9 11 182 121
kimseyle paylasmam % 12 28 34 557 37,0
C10. Orgiitsel sirlar1 agiga ¢ikaran kisilere kars1 N 3 19 60 158 87

tepki gosteririm. % 9 58 183 483 26,6
C11. Kurumuma zarar verecegini diigindiigim N 1 6 15 163 142
bilgileri kimseyle paylagsmam. % 3 18 46 498 434
C12. Kuruma baglhiligim nedeniyle igyerine ait N 7 8 25 151 136
bilgileri a¢iga vurmam. % 21 24 76 462 416

Katilimcilarin  orgiitsel sessizlik 6l¢eginin C1 nolu “Kurum da diisiincelerim
onemsenmediginden Onerilerde bulunmam.” ifadesine verdikleri yanitlar, %19,3
oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %41,0 oraninda “Katilmiyorum”, %8,0 oraninda
“Kararsizim”, %?24,5 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %7,3 oraninda
“Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin
cogunlugunun ilgili soruya %41,0 oraninda “Katilmiyorum” yoniinde cevap

verdikleri goriilmektedir.
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Katilimeilarin orgiitsel sessizlik 6lgeginin C2 nolu “Kurum i¢i yonetim yapisindan
dolay1 fikirlerimi dile getirmem.” ifadesine verdikleri yanitlar, %23,9 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %44,0 oraninda “Katilmiyorum”, %8,0 oraninda “Kararsizim”,
%18,7 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak 9%5,5 oraninda ‘“Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimceilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %44,0 oraninda “Katilmiyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin 6rgiitsel sessizlik 6l¢eginin C3 nolu “Kurum ig¢i iyilestirmelerde fikir
beyan etmem.” ifadesine verdikleri yanitlar, %22,3 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”,
%48,0 oraninda “Katilmiyorum”, %9,5 oraninda “Kararsizim”, %]15,6 oraninda
“Katiliyorum” ve son olarak %4,6 oraninda “Tamamen Katiliyorum” ydniinde
dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili soruya %48,0 oraninda

“Katilmiyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilarin orgiitsel sessizlik 6lgeginin C4 nolu “Kurumuma faydali olabilecek
fikirlerimi bile dile getirmem.” ifadesine verdikleri yanitlar, %26,9 oraninda “Hic
Katilmiyorum”, %47,1 oraninda “Katilmiyorum”, %10,4 oraninda ‘“Kararsizim”,
%11,9 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak 9%3,7 oraninda “Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %47,1 oraninda “Katilmiyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin orgiitsel sessizlik 6l¢eginin C5 nolu “Kurum i¢i korkularimdan dolay:
fikirlerimi dile getirmem.” ifadesine verdikleri yanitlar, %26,6 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %48,9 oraninda “Katilmiyorum”, %11,0 oraninda “Kararsizim”,
%9,8 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %3,7 oraninda “Tamamen Katiliyorum”
yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili soruya %48,9

oraninda “Katilmiyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilarin orgiitsel sessizlik 6lgeginin C6 nolu “Kurum i¢i kaygilarimdan dolay1
bilgi paylasimina girmem.” ifadesine verdikleri yamitlar, %25,7 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %46,8 oraninda “Katilmiyorum”, %17,1 oraninda “Kararsizim”,
%38,3 oraninda “Katiltyorum” ve son olarak %2,1 oraninda “Tamamen Katiliyorum”
yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili soruya %46,8

oraninda “Katilmiyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin  orgiitsel sessizlik 6lgeginin C7 nolu “Kurum igerisinde kendimi

korumak amaciyla yanlis oldugunu diisiindiiglim olaylar1 bile gérmezden gelirim.”
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ifadesine verdikleri yanitlar, %30,6 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %33,7 oraninda
“Katilmiyorum”, %11,9 oraninda “Kararsizim”, %11,0 oraninda “Katiliyorum” ve
son olarak %2,8 oraninda “Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gdstermektedir.
Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili soruya %33,7 oraninda “Katilmiyorum” yoniinde

cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilarin orgiitsel sessizlik 6l¢eginin C8 nolu “Kurum igerisinde fikirlerimi dile
getirebilmek icin Once kendimi glivende hissetmem gerekir.” ifadesine verdikleri
yanitlar, %10,4 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %15,9 oraninda “Katilmiyorum”,
%13,5 oraninda “Kararsizim”, %45,9 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %14,4
oraninda “Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin
cogunlugunun ilgili soruya %45,9 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

goriilmektedir.

Katilimcilarin orgiitsel sessizlik 6lgeginin C9 nolu “Kurum i¢i olusturulan gizli
bilgileri kimseyle paylasmam.” ifadesine verdikleri yanitlar, %1,2 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %2,8 oraninda “Katilmiyorum”, %3.,4 oraninda “Kararsizim”, %55,7
oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %37,0 oraninda “Tamamen Katiliyorum”
yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili soruya %55,7

oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilarin orgiitsel sessizlik dlgeginin C10 nolu “Orgiitsel sirlart agiga ¢ikaran
kisilere karsi tepki gosteririm.” ifadesine verdikleri yanitlar, %0,9 oraninda “Hi¢
Katilmiyorum”, %35,8 oraninda “Katilmiyorum”, %18,3 oraninda ‘“Kararsizim”,
%48,3 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %?26,6 oraninda ‘“Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %48,3 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilarin orgiitsel sessizlik dlgeginin C11 nolu “Kurumuma zarar verecegini
diistindiiglim bilgileri kimseyle paylasmam.” ifadesine verdikleri yanitlar, %0,3
oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %1,8 oraninda “Katilmiyorum”, %4,6 oraninda
“Kararsizim”, 9%49,8 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %@43,4 oraninda
“Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin
cogunlugunun ilgili soruya %49,8 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

gortilmektedir.
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Katilimcilarin orgiitsel sessizlik olgeginin C12 nolu “Kuruma bagliligim nedeniyle

isyerine ait bilgileri aciga vurmam.” ifadesine verdikleri yanitlar, %2,1 oraninda “Hig

Katilmiyorum”, %2,4 oraninda “Katilmiyorum”, %7,6 oraninda “Kararsizim”, %46,2

oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %41,6 oraninda “Tamamen Katiliyorum”

yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili soruya %46,2

oraninda “Katiliyorum” yontinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Tablo 16: Orgiitsel Muhalefet Olgegi Frekans Dagilimi

% E £ = - £
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D1. Isyerimde aykir1 diisiincelerimi ifade N 54 89 77 73 34
etmekte tereddiit ederim % 165 27,2 235 224 104
D2. Evde, is ile ilgili sorunlar1 tartismay1 N 20 56 63 128 60
reddederim % 61 17,1 19,3 39,1 183
D3. Isyerindeki verimsizligi herkesin 6niinde N 28 98 63 102 36
eletiririm % 86 300 19,3 31,2 110
D4. Yo6netimi sorgulamam N 59 152 50 47 19
% 18,0 46,5 153 14,4 5,8
D5. Orgiit politikalarini sorgulamakta tereddiit N 55 112 74 73 13
ederim % 16,8 34,3 22,6 223 4,0
D6. Diger calisanlarin orgiitsel degisimlerle N 13 79 105 112 18
ilgili elestirilerine katilirim % 4,0 242 321 34355
D7. isyeri politikalar1 ile igiih N 22 53 77 129 46
memnuniyetsizligimin herkes tarafindan fark
edilmesini isterim % 6,7 16,2 235 394 14,1
D8. Isyerinde alinan karalara katilmadigim N 62 116 71 49 29
zaman bunu yonetime belli etmem % 19,0 355 21,7 15,0 8,9
DO. Isyeri kararlar1 ile ilgili N 54 134 42 73 24
memnuniyetsizligimi is disindaki arkadaslarim
ve ailem ile tartisirim % 16,5 41,0 12,8 22,3 7,3
D10. Orgiitsel degisimler fayda etmediginde bu N 12 43 100 127 45
konudaki elestirimi yonetime iletirim % 3,7 13,1 30,6 38,8 13,8
D11. Etrafimda olup bitenler ile ilgii N 10 62 64 147 44
hissettiklerimi  calisma arkadaslarima belli
ederim % 3,1 19,0 19,6 45,0 135
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D12. isyeri kararlari ile ilgili siiphelerimi N 16 46 61 155 49
yonetim kademesindeki biriyle tartigirim % 4,9 141 18,7 47,4 150
D13. Isyerimdeki sorunlari esim ve is disindaki N 21 100 41 118 47
arkadaslarimin oniinde ¢ok nadir dile getiririm o4 64 30,6 12,5 36,1 14,4

D14. Isyerimdeki verimsizligin ortadan N 13 24 53 175 62
kaldirilmasiyla ilgili  fikirlerimi  yOnetime

sunarim % 40 7,3 16,2 535 19,0
D15. Isle ilgili sorunlarimi is N 71 124 40 72 20
disindaki insanlarla konusurum % 21,7 379 122 220 6,1
D16. Memnuniyetsizligimi N 8 125 72 39 11
yonetime belli etmem % 245 382 220 119 34
D17. is arkadaslarima isyeri ile ilgili N 38 89 67 105 28

sikayette bulunmam % 116 27,2 205 32,1 86

D18. Calisanlara haksiz

davranildigin inandigimda yonetime N 20 23 58 161 65

bildiririm % 61 70 17,7 49,2 19,9
D19. Isyerinde tartisgimasindan N 48 120 37 89 33

rahatsiz oldugum isyeri kararlarini,

ailem ve arkadaslarimla tartisirim % 14,7 36,7 11,3 27,2 10,1

Katilimcilarin 6rgiitsel muhalefet 6lceginin D1 nolu “Isyerimde aykir1 diisiincelerimi
ifade etmekte tereddiit ederim.” ifadesine verdikleri yanitlar, %16,5 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %27,2 oraninda “Katilmiyorum”, %23,5 oraninda ‘“Kararsizim”,
%22,3 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %10,4 oraninda “Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ilgili soruya verdikleri
yanitlar her ne kadar birbirine yakin oranlarda olsa da ¢ogunlugun %27,2 oraninda

“Katilmiyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilarin Orglitsel muhalefet 6lgeginin D2 nolu “Evde, is ile ilgili sorunlar
tartismayr reddederim.” ifadesine verdikleri yanitlar, %6,1 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %17,1 oraninda “Katilmiyorum”, %19,3 oraninda ‘“Kararsizim”,
%39,1 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %18,3 oraninda “Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimceilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %39,1 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilarm  &rgiitsel muhalefet olgeginin D3 nolu “Isyerindeki verimsizligi
herkesin Oniinde elestiririm.” ifadesine verdikleri yanitlar, %8,6 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %30,0 oraninda “Katilmiyorum”, %19,3 oraninda ‘“Kararsizim”,

%31,2 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %11,0 oraninda “Tamamen
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Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimeilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %31,2 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin  orgiitsel muhalefet 6lgeginin D4 nolu “Yonetimi sorgulamam.”
ifadesine verdikleri yanitlar, %18,0 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %46,5 oraninda
“Katilmiyorum”, %15,3 oraninda “Kararsizim”, %14,4 oraninda “Katiliyorum” ve
son olarak %5,8 oraninda “Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir.
Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili soruya %46,5 oraninda “Katilmiyorum” yoniinde

cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilarin ~ orgiitsel muhalefet lgeginin D5 nolu  “Orgiit  politikalarmi
sorgulamakta tereddiit ederim.” ifadesine verdikleri yanitlar, %16,8 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %34,3 oraninda “Katilmiyorum”, %?22,6 oraninda ‘“Kararsizim”,
%22,3 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %4,0 oraninda “Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gdstermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %34,3 oraninda “Katilmiryorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin 6rgiitsel muhalefet 6lgeginin D6 nolu “Diger calisanlarin orgiitsel
degisimlerle ilgili elestirilerine katilirim.” ifadesine verdikleri yanitlar, %4,0
oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %?24,2 oraninda “Katilmiyorum”, %32,1 oraninda
“Kararsizim”, %34,3 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %35,5 oraninda
“Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim  gostermektedir. Katilimeilarin
¢ogunlugunun ilgili soruya %34,3 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

goriilmektedir.

Katilimcilarin drgiitsel muhalefet dlgeginin D7 nolu “Isyeri politikalar: ile ilgili
memnuniyetsizligimin herkes tarafindan fark edilmesini isterim.” ifadesine verdikleri
yanitlar, %6,7 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %16,2 oraninda “Katilmiyorum”,
%23,5 oraninda “Kararsizim”, %39,4 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %14,1
oraninda “Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimeilarin
cogunlugunun ilgili soruya %39,4 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

goriilmektedir.

Katilimeilarin drgiitsel muhalefet lgeginin D8 nolu “Isyerinde alinan karalara
katilmadigim zaman bunu yonetime belli etmem.” ifadesine verdikleri yanitlar,
%19,0 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %35,5 oraninda “Katilmiyorum”, %21,7

oraninda “Kararsizim”, %15,0 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %8,9 oraninda
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“Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin
cogunlugunun ilgili soruya %35,5 oraninda “Katilmiyorum” yoniinde cevap

verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilarin  6rgiitsel muhalefet dlgeginin D9 nolu “Isyeri kararlan ile ilgili
memnuniyetsizligimi is disindaki arkadaslarim ve ailem ile tartisirim.” ifadesine
verdikleri yanitlar, %16,5 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %@41,0 oraninda
“Katilmiyorum”, %12,8 oraninda “Kararsizim”, %22,3 oraninda “Katiliyorum” ve
son olarak %7,3 oraninda “Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gdstermektedir.
Katilimeilarin ¢ogunlugunun ilgili soruya %41,0 oraninda “Katilmiyorum” yoniinde

cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin orgiitsel muhalefet 6lgeginin D10 nolu “Orgiitsel degisimler fayda
etmediginde bu konudaki elestirimi yonetime iletirim.” ifadesine verdikleri yanitlar,
%3,7 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %13,1 oraninda “Katilmiyorum”, %30,6
oraninda “Kararsizim”, %38,8 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %13,8 oraninda
“Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimeilarin
cogunlugunun ilgili soruya %38,8 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

gorilmektedir.

Katilimcilarin 6rgiitsel muhalefet dlgceginin D11 nolu “Etrafimda olup bitenler ile
ilgili hissettiklerimi c¢alisma arkadaslarima belli ederim.” ifadesine verdikleri
yanitlar, %3,1 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %19,0 oraninda “Katilmiyorum”,
%19,6 oraninda “Kararsizim”, %45,0 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %13,5
oraninda “Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gdstermektedir. Katilimcilarin
¢ogunlugunun ilgili soruya %45,0 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

goriilmektedir.

Katilimeilarin orgiitsel muhalefet dlgeginin D12 nolu “Isyeri kararlari ile ilgili
stiphelerimi yonetim kademesindeki biriyle tartisirim.” ifadesine verdikleri yanitlar,
%4,9 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %14,1 oraninda “Katilmiyorum”, %18,7
oraninda “Kararsizim”, %47,4 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %15,0 oraninda
“Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin
cogunlugunun ilgili soruya %47,4 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

gortilmektedir.
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Katilimeilarin érgiitsel muhalefet 6lgeginin D13 nolu “Isyerimdeki sorunlar esim ve
is disindaki arkadaglarimin Oniinde ¢ok nadir dile getiririm.” ifadesine verdikleri
yanitlar, %6,4 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %30,6 oraninda “Katilmiyorum”,
%12,5 oraninda “Kararsizim”, %36,1 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %14,4
oraninda “Tamamen Katiliyorum” ydniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin
cogunlugunun ilgili soruya %36,1 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

gorilmektedir.

Katilimeilarin rgiitsel muhalefet dlgeginin D14 nolu “Isyerimdeki verimsizligin
ortadan kaldirilmasiyla ilgili fikirlerimi yonetime sunarim.” ifadesine verdikleri
yanitlar, %4,0 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %7,3 oraninda “Katilmiyorum”, %16,2
oraninda “Kararsizim”, %53,5 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %19,0 oraninda
“Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimeilarin
cogunlugunun ilgili soruya %53,5 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

goriilmektedir.

Katilimeilar 6rgiitsel muhalefet dlgeginin D15 nolu “Isle ilgili sorunlarmmi is
disindaki insanlarla konusurum.” ifadesine verdikleri yanitlar, %21,7 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %37,9 oraninda “Katilmiyorum”, %12,2 oraninda “Kararsizim”,
%22,0 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %6,1 oraninda “Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %37,9 oraninda “Katilmiyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin - Orgiitsel muhalefet olgeginin D16 nolu “Memnuniyetsizligimi
yonetime belli etmem.” ifadesine verdikleri yanitlar, %24,5 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %38,2 oraninda “Katilmiyorum”, %?22,0 oraninda “Kararsizim”,
%11,9 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak 9%3,4 oraninda “Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimeilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %38,2 oraninda “Katilmiyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilari 6rgiitsel muhalefet dlgeginin D17 nolu “Is arkadaslarima isyeri ile
ilgili sikayette bulunmam.” ifadesine verdikleri yanitlar, %11,6 oraninda “Hig
Katilmiyorum”, %27,2 oraninda “Katilmiyorum”, %?20,5 oraninda ‘“Kararsizim”,
%32,1 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %8,6 oraninda ‘“Tamamen
Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun ilgili

soruya %32,1 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.
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Katilimeilarin = orgiitsel muhalefet 0Olceginin D18 nolu “Calisanlara haksiz
davranildigin inandigimda yonetime bildiririm.” ifadesine verdikleri yanitlar, %6,1
oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %7,0 oraninda “Katilmiyorum”, %17,7 oraninda
“Kararsizim”, %49,2 oraninda “Katiliyorum” ve son olarak %19,9 oraninda
“Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim gostermektedir. Katilimcilarin
cogunlugunun ilgili soruya %49,2 oraninda “Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri

gorilmektedir.

Katilimeilarin orgiitsel muhalefet 6lgeginin D19 nolu “Isyerinde tartisiimasindan
rahatsiz oldugum isyeri kararlarini, ailem ve arkadaslarimla tartisirim.” ifadesine
verdikleri yanitlar, %14,7 oraninda “Hi¢ Katilmiyorum”, %36,7 oraninda
“Katilmiyorum”, %11,3 oraninda “Kararsizim”, %27,2 oraninda “Katiliyorum” ve
son olarak 9%10,1 oraninda “Tamamen Katiliyorum” yoniinde dagilim
gostermektedir. Katilimeilarin - ¢ogunlugunun ilgili soruya %36,7 oraninda

“Katilmryorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir.

FAKTOR ANALIZLERI
Orgiitsel Adalet Faktor Analizi

Yapilan faktor analizi sonucunda 6lgegin bir biitiin olarak giivenirlik katsayis1 Alfa
0,947°dir. Ikiye bélerek yapilan analizde ilk yarinin degeri 0,840 ve ikinci yarmin
degeri 0,836’diir. Bu degerler 6l¢egin oldukca giivenilir oldugunu gostermektedir
(Kalayci, 2006, s.405). Kafkas tiniversitesi akademisyenlerinin oOrgiitsel adalet

algilarini tespit etmek amaciyla 21 maddeli 6l¢ege faktor analizi uygulanmistir.

Faktor analizi uygulanirken faktor sayisinin tespitinde 6z degeri 1’den biiyiik olanlar
tercih edilmistir. Ayrica herhangi bir maddenin bir faktore boyutlanabilmesi i¢in
ilgili faktor ile en az 0,320 diizeyinde korelasyona sahip olmasina (Hair vd., 2010,
s.117), bir faktoriin en az 3 maddeden olugsmasia (Sencan, 2005, s.362), binisik
madde durumunda iki faktor arasindaki korelasyon farkinin en az 0,100 diizeyinde
olmasina (Tavsancil, 2002, s.50; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyilikoztiirk 2012, s.233)
ve Varimax doniisiimii uygulanmasina karar verilmistir. Bu {i¢ faktér boyutu, toplam

varyansin %67,208’s1m1 acikladig1 goriilmiistiir.
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Analizde KMO o6rneklem yeterliligi 6lgiisii %92,8 olarak hesaplanmis olup; Bartlett
Kiiresellik testi 0,000 diizeyinde (X2: 5,68633, sd: 210, p<,0001) anlamlidir. Bu iki
Olciit, veri setinin faktor analizine uygun oldugunu ve maddeler arasinda anlamli
korelasyonlar oldugunu gostermekte, dolayisiyla veri setinin faktor analizine
uygunluguna da bir kanit olusturmaktadir (Kalayct, 2006, s.327; Cokluk, Sekercioglu
ve Biiyiikoztiirk, 2010, s. 208). Orgiitsel adalet boyutu ile ilgili 21 soru iizerinde
yapilan faktér analizi sonucunda, B10 “Kurumun isleyisine yonelik kurallar,
calisanlarin is iliskilerinde herhangi bir haksizliga maruz kalmalar1 durumunda
kendilerini korumalarina yardimci olur” no’lu soru 6n kabullerimizden binisiklik
sorununu gosterdiginden analiz dist birakilmis olup, sorunun iptali sonrasinda 20

soru lizerinde tekrarlanan faktor analizi sonuglar1 asagidaki gibidir.
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Tablo 17: Orgiitsel Adalet Olgegi Faktor Analizi

Faktorler

Etkilesimsel Adalet  Islemsel adalet Dagitimsal Adalet

ea8 0.868

eas 0.856

ea9 0.847

ea’ 0.842

eall 0.809

eall 0.714

ea6 0.707

eal 0.703

ead 0.701

ea3 0.675

ea2 0.675

ia3 0.812

a2 0.793

ial 0.706

iad 0,608

da2 0.798

dal 0.784

da3 0.756

da4 0.634

da5 0.388

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,928
Approx. Chi-Square 5,68633

Bartlett's Test of Sphericity df 210

Sig. 0

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,928

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,928

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,928

107



Es Oz A
Faktor Boyutlari koknl. | Yiik [ Degr. Vary. Ort. | Alpha
l. Etkilesimsel Adalet 7,500 35,713 | 3,487 |.953
B18.Amirimiz calisma hayatina iliskin haklarimizi
cignemez .823 .868
B15.Amirimiz bize karsi icten ve anlayighdir 777 |.856
B19.isimize iliskin hedeflerimizi ve planlarimizi
amirimizle rahatlkla paylasabiliriz 152 847
B17.Amirimiz isimizle ilgili zorluklari yenmemizde
bize yardimci olur .810 .842
B20.Amirimiz aldigi kararlarda tutarlidir 752 |.809
B21.Amirimiz aldigi kararlarin sebeplerini asla
aciklamaz 519 714
B16.Amirimiz disik performansla calisanlara
kendilerini gelistirmeleri igin bir sans daha verir .597 .707
B11. Amirimiz her zaman tarafsiz davranabilir .658 |.703
B14.Amirimiz ise yonelik yeni kurallar gelistirirken
fikrimizi alir .692 .701
B13.Amirimiz, aldigi kararlara ve sonuglarina
yonelik diizenli olarak bilgi verir .672 .675
B12.Amirimiz calismalarimizi yakindan izler .628 675
I1. Islemsel Adalet 3,512 16,722 |3,573 |.839
B8.Kurumun isleyisine yoénelik kurallar, yéneticinin
aldigi kararlar ve uygulamalarina yénelik sonuglari
dizenli olarak galisanlara iletilmesini saglar 182 812
B7.Kurumun isleyisine ydnelik kurallar, kararlardan
etkilenecek kisilerin fikirlerinin dikkate alinmasini
saglar .700 .793
B6.Kurumun isleyisine yénelik kurallar, tim
kararlarin tutarl bir bigimde alinabilmesi igin gerekli
standartlarin olugmasini saglar .590 .706
B9.Kurumun isleyisine yénelik kurallar, calisanin
alinan kararlara yonelik ydneticiden ek bilgi veya
aciklama istemelerine izin verir. .608 .608
I1. Dagitimsal Adalet 3,102 14,773 13,384 |.799
B2.ise yoénelik sahip oldugumuz deneyimlerimizin
karsihgini adil bir bicimde aliriz .834 .798
Bl.ise yonelik (stlendigimiz sorumluluklarimizin
karsihgini adil bir bicimde aliriz .804 784
B3.ise yonelik fazladan gésterdigimiz ¢abanin
karsiligini adil bir bicimde aliriz .783 756
B4.Bu is yerinde isini iyi yapmayana hosgéri
gosterilmez 415 .634
B5.Bu sektérdeki diger kurumlarda c¢alisan
meslektaslarimin Ucretleri ile kiyasladigimda kendi
Ucretimin adil oldugunu distiniiyorum .261 .388
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Faktor ¢ikarma metodu: Temel bilesenler analizi; Dondiirme metodu: Varimax; Kaiser-Meyer-Olkin
Orneklem Yeterliligi: %92,8; Genel ortalama: 3,4841; Bartlett's Kiiresellik Testi icin Ki-Kare:5,68633;
sd:210; p<0,001; Agiklanan toplam varyans: %67,208; Olcegin tamamu icin giivenirlik katsayisi:,94,7
Cevap segenekleri: 1: Hi¢ Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiliyorum, 5: Tamamen
Katiliyorum

Tablo 11’e gore ilk faktor, toplam varyansin %35,713’nii agiklamakta ve 11
maddeden olusmaktadir. Faktérde, B18 nolu “Amirimiz ¢alisma hayatma iliskin
haklarimiz1 ¢ignemez”, B15 nolu “Amirimiz bize karsi igten ve anlayishdir” B19
nolu “Isimize iliskin hedeflerimizi ve planlarimizi amirimizle rahatlikla
paylasabiliriz’, B17 nolu “Amirimiz isimizle ilgili zorluklar1 yenmemizde bize
yardimc1 olur”, B20 nolu “Amirimiz aldigr kararlarda tutarlidir”, B21 nolu
“Amirimiz aldig1 kararlarin sebeplerini asla agiklamaz”, B16 nolu “Amirimiz diisiik
performansla ¢alisanlara kendilerini gelistirmeleri i¢in bir sans daha verir”, B11 nolu
“Amirimiz her zaman tarafsiz davranabilir”, B14 nolu “Amirimiz ise yonelik yeni
kurallar gelistirirken fikrimizi alir”, B13 nolu “Amirimiz, aldigir kararlara ve
sonuclarina yonelik diizenli olarak bilgi verit” ve Bl12 nolu “Amirimiz
calismalarimiz1 yakindan izler” maddeleri bir araya gelmistir. Bu maddelerin bir

araya gelmesiyle olusan bu faktore “Etkilesimsel Adalet” adi1 verilmistir.

Tablo 11°e gore ikinci faktor, toplam varyansin %16,722’°sini agiklamakta ve 4
maddeden olusmaktadir. Faktérde, B8 nolu “Kurumun isleyisine yonelik kurallar,
yoneticinin aldig1 kararlar ve uygulamalarina yonelik sonuglari diizenli olarak
calisanlara iletilmesini saglar”’, B7 nolu “Kurumun isleyisine yonelik kurallar,
kararlardan etkilenecek kisilerin fikirlerinin dikkate alinmasini saglar” B6 nolu
“Kurumun isleyisine yonelik kurallar, tiim kararlarin tutarli bir bi¢imde alinabilmesi
icin gerekli standartlarin olugsmasini saglar” ve B9 nolu “Kurumun isleyisine yonelik
kurallar, calisanin aliman kararlara yonelik yoneticiden ek bilgi veya agiklama
istemelerine izin verir” maddeleri bir araya gelmistir. Bu maddelerin bir araya

gelmesiyle olusan bu faktore “Islemsel Adalet” ad1 verilmistir.

Tablo 11°e gore lglincli faktdr, toplam varyansin %14,773’{inli agiklamakta ve 5
maddeden olusmaktadir. Faktérde, B2 nolu “Ise yonelik sahip oldugumuz
deneyimlerimizin karsiigim adil bir bicimde aliniz”, Bl nolu “Ise ydnelik
iistlendigimiz sorumluluklarimizin karsihigini adil bir bicimde aliriz” B3 nolu “Ise

yonelik fazladan gosterdigimiz ¢abanin karsiligini adil bir bigimde aliriz”, B4 nolu
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“Bu is yerinde isini iyi yapmayana hosgorii gosterilmez” ve B5 nolu “Bu sektordeki
diger kurumlarda calisan meslektaglarimin iicretleri ile kiyasladigimda kendi
ticretimin adil oldugunu diisiiniiyorum” maddeleri bir araya gelmistir. Bu maddelerin

bir araya gelmesiyle olusan bu faktore “Dagitimsal Adalet” ad1 verilmistir.
Orgiitsel Sessizlik Faktor Analizi

Yapilan faktor analizi sonucunda 6lgegin bir biitlin olarak giivenirlik katsayist Alfa
0,779’dir. Bu degerler Olgegin giivenilir oldugunu gostermektedir (Kalayci, 2006,
s.405). Kafkas iiniversitesi akademisyenlerinin Orgiitsel sessizlik davraniglarini
O0lcmek amaciyla 12 maddeli Olgege faktor analizi uygulanmistir. Faktor analizi
uygulanirken faktor sayisinin tespitinde 6z degeri 1’den biiyiik olanlar tercih
edilmistir. Ayrica herhangi bir maddenin bir faktore boyutlanabilmesi i¢in ilgili
faktor ile en az 0,320 diizeyinde korelasyona sahip olmasina (Hair vd., 2010, s.117),
bir faktoriin en az 3 maddeden olugmasina (Sencan, 2005, s.362), binisik madde
durumunda iki faktor arasindaki korelasyon farkinin en az 0,100 diizeyinde olmasina
(Tavsancil, 2002, s.50; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztirk 2012, s.233) ve
Varimax doniisiimii uygulanmasina karar verilmistir. Bu ti¢ faktdr boyutu, toplam
varyansin %72,210’nu agikladigr goriilmistiir. Analizde KMO o6rneklem yeterliligi
Olclisii %86 olarak hesaplanmis olup; Bartlett Kiiresellik testi 0,000 diizeyinde (X2:
2,40553, sd: 66, p< ,0001) anlamhdir. Bu iki 6lgiit, veri setinin faktor analizine
uygun oldugunu ve maddeler arasinda anlamli korelasyonlar oldugunu gostermekte,
dolayisiyla veri setinin faktdr analizine uygunluguna da bir kanit olusturmaktadir

(Kalayc1, 2006, s.327; Cokluk, Sekercioglu ve Biiylikoztiirk, 2010, s. 208).
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Tablo 18: Orgiitsel Sessizlik Olgegi Faktdr Analizi

Faktorler
Kabullenici Orgiit Yararina
Sessizlik Sessizlik Savunmaci Sessizlik

ks2 0,904

ks3 0,889

ks4 0,864

ksl 0,834

ks5

Oys4 0,872

0ys3 0,866

Oysl 0,735

0ys2 0,664

ss3 0,858

ss2 0,626

ssl 0,604

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,860
Approx. Chi-Square 2,40553

Bartlett's Test of Sphericity df 66

Sig. 0

Tablo 12’ye gore ilk faktdr, toplam varyansin %34,424°linii agiklamakta ve 5
maddeden olugmaktadir. Faktorde, C2 nolu “Kurum i¢i yonetim yapisindan dolay:
fikirlerimi dile getirmem.”, C3 nolu “Kurum i¢i iyilestirmelerde fikir beyan etmem.”
C4 nolu “Kurumuma faydali olabilecek fikirlerimi bile dile getirmem.”, C1 nolu
“Kurum da diigiincelerim 6nemsenmediginden onerilerde bulunmam.” ve C5 nolu
“Kurum i¢i korkularimdan dolay:r fikirlerimi dile getirmem” maddeleri bir araya
gelmistir. Bu maddelerin bir araya gelmesiyle olusan bu faktore “Kabullenici

Sessizlik” ad1 verilmistir.

Tablo 12’ye gore ikinci faktdr, toplam varyansin %22,930’unu agiklamakta ve 3
maddeden olugmaktadir. Faktorde, C12 nolu “Kuruma bagliligim nedeniyle isyerine
ait bilgileri agiga vurmam.”, C11 nolu “Kurumuma zarar verecegini diislindiiglim
bilgileri kimseyle paylasmam.” C9 nolu “Kurum i¢i olusturulan gizli bilgileri
kimseyle paylasmam.” ve C10 nolu “Orgiitsel sirlar1 ag13a ¢ikaran kisilere kars1 tepki
gosteririm.” maddeleri bir araya gelmistir. Bu maddelerin bir araya gelmesiyle olusan

bu faktdre “Orgiit Yararina Sessizlik” ad1 verilmistir.
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Tablo 12’ye gore liglincli faktor, toplam varyansin %14,856’sin1 agiklamakta ve 5
maddeden olugmaktadir. Faktorde, C8 nolu “Kurum igerisinde fikirlerimi dile
getirebilmek i¢in 6nce kendimi gilivende hissetmem gerekir.”, C7 nolu “Kurum
igerisinde kendimi korumak amaciyla yanlis oldugunu disiindiigiim olaylar1 bile
gormezden gelirim.” ve C6 nolu “Kurum i¢i kaygilarimdan dolay1 bilgi paylasimina
girmem.” maddeleri bir araya gelmistir. Bu maddelerin bir araya gelmesiyle olusan

bu faktore “Savunmaci Sessizlik adi verilmistir.
Orgiitsel Muhalefet Faktor Analizi

Yapilan faktor analizi sonucunda 6lgegin bir biitlin olarak giivenirlik katsayist Alfa
0,696°dir. Bu degerler olgegin diisiik giivenilir oldugunu gostermektedir (Kalayci,
2006, s.405). Kafkas {iniversitesi akademisyenlerinin 6rgiitsel muhalefet diizeylerini
19 maddeli 6lgege faktdr analizi uygulanmistir. Faktor analizi uygulanirken faktor
sayisinin tespitinde 6z degeri 1’den biiyiik olanlar tercih edilmistir. Ayrica herhangi
bir maddenin bir faktére boyutlanabilmesi i¢in ilgili faktor ile en az 0,320 diizeyinde
korelasyona sahip olmasina (Hair vd., 2010, s.117), bir faktoriin en az 3 maddeden
olusmasina (Sencan, 2005, s.362), binisik madde durumunda iki faktor arasindaki
korelasyon farkinin en az 0,100 diizeyinde olmasina (Tavsancil, 2002, s.50; Cokluk,
Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk 2012, s.233) ve Varimax donilisimii uygulanmasina

karar verilmistir.

19 maddeye faktor analizi uygulanmis olup D7 numarali soru (Isyeri politikalari ile
ilgili memnuniyetsizligimin herkes tarafindan fark edilmesini isterim) birden fazla
sayida faktore baglandigi ve yiik farki, 100°den kiiciik oldugu icin anketten
cikarilarak kalan 18 maddeye tekrar faktor analizi uygulanmistir. 18 maddeye
uygulanan faktor analizi 6 faktor ortaya koymustur; fakat D2 nolu soru (Evde, is ile
ilgili sorunlar1 tartismay1 reddederim) tek bir faktdr olusturdugundan kabullerimize
aykiriligindan dolayr analizden ¢ikarilmistir. Kalan 17 maddeye tekrar faktor analizi
uygulanmustir. 17 maddeye uygulanan faktor analizi 5 faktor ortaya koymustur; fakat
3. faktorde D1 (Isyerimde aykir diisiincelerimi ifade etmekte tereddiit ederim) ve D3
sorusu (Isyerindeki verimsizligi herkesin oniinde elestiririm) maddesi, 320 nin
altinda ytik aldig1 i¢in anketten ¢ikarilmistir. 15 maddeye uygulanan faktor analizi 5
faktdr ortaya koymustur; fakat 4. faktérde D13 (Isyerimdeki sorunlar1 esim ve is

disindaki arkadaglarimin Oniinde ¢ok nadir dile getiririm) maddesi birden fazla
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faktorde iliskili oldugundan yani binisiklik sikintisi yiizinden anketten ¢ikarilmistir.
Daha sonra 13 madde faktor analizine tabi tutulmustur. 13 maddeye uygulanan faktor
analizi, 4 faktor yapisi altinda ortaya ¢ikmis ancak 4. faktor iki maddeden D6 sorusu
(Diger calisanlarin Orgiitsel degisimlerle ilgili elestirilerine katilirirm) ve D16
(Memnuniyetsizligimi yonetime belli etmem) olusmasindan dolay1 iki madde bir

faktor olarak kabul edilmeyeceginden faktorden ¢ikarilmistir.

Nihai sonug¢ 12 soru faktor analizine uygulanmis ve 3 faktor ortaya ¢ikmistir. Bu ii¢
faktor boyutu, toplam varyansin %72,210°nu agikladigi goriilmiistiir. Analizde KMO
orneklem yeterliligi olgiisii %86 olarak hesaplanmis olup; Bartlett Kiiresellik testi
0,000 diizeyinde (X2: 2,40553, sd: 66, p<,0001) anlamlidir. Bu iki 6l¢iit, veri setinin
faktor analizine uygun oldugunu ve maddeler arasinda anlamli korelasyonlar
oldugunu gostermekte, dolayisiyla veri setinin faktor analizine uygunluguna da bir
kanit olusturmaktadir (Kalayci, 2006, s.327; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk,
2010, s. 208).

Tablo 19: Orgiitsel Muhalefet Olgegi Faktor Analizi

Faktorler

Dissal Muhalefet  Gizli Muhalefet Agik Muhalefet

dml ,800

dm3 ;793

dm4 786

dm2 728

gm3 ,806

gml 796

gm2 715

gm4 ,636

aml ,838

am4 762

am3 712

am2 ,500

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,899
Approx. Chi-Square 2,40553

Bartlett's Test of Sphericity df 66

Sig. 0

Tablo 13’ye gore ilk faktor, toplam varyansin %23,046’sin1 agiklamakta ve 4
maddeden olusmaktadir. Faktorde, D10 nolu “Orgiitsel degisimler fayda etmediginde
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bu konudaki elestirimi ydnetime iletirim.”, D14 nolu “Isyerimdeki verimsizligin
ortadan kaldirilmasiyla ilgili fikirlerimi yonetime sunarim.” D18 nolu “Calisanlara
haksiz davranildigin inandigimda yénetime bildiririm.” ve D12 nolu “Isyeri kararlari
ile ilgili stiphelerimi yonetim kademesindeki biriyle tartisirim” maddeleri bir araya
gelmistir. Bu maddelerin bir araya gelmesiyle olusan bu faktore “Dissal Muhalefet”

ad1 verilmistir.

Tablo 13’ye gore ikinci faktdr, toplam varyansin %19,686’sin1 agiklamakta ve 4
maddeden olusmaktadir. Faktdrde, D8 nolu “Isyerinde alinan karalara katilmadigim
zaman bunu yonetime belli etmem.”, D4 nolu “Yonetimi sorgulamam.” D5 nolu
“Orgiit politikalarin1 sorgulamakta tereddiit ederim.” ve D17 nolu “Is arkadaslarima
igyeri ile ilgili sikayette bulunmam.” maddeleri bir araya gelmistir. Bu maddelerin bir

araya gelmesiyle olusan bu faktore “Gizli Muhalefet” ad1 verilmistir.

Tablo 13’ye gore liglincli faktor, toplam varyansin %18,027’sini agiklamakta ve 4
maddeden olusmaktadir. Faktorde, D9 nolu “Isyeri kararlari ile ilgili
memnuniyetsizligimi is disindaki arkadaslarim ve ailem ile tartigirnm.”, D19 nolu
“Isyerinde tartisilmasindan rahatsiz  oldugum isyeri kararlarmi, ailem ve
arkadaslarimla tartisirrm.” D15 nolu “Isle ilgili sorunlarimi is disindaki insanlarla
konusurum.” ve D11 nolu “Etrafimda olup bitenler ile ilgili hissettiklerimi ¢aligma
arkadaslarima belli ederim” maddeleri bir araya gelmistir. Bu maddelerin bir araya

gelmesiyle olusan bu faktore “Acik Muhalefet” ad1 verilmistir.
FARKLILIK TESTLERI

Tablo 20: Cinsiyetlere Gére Orgiitsel Adalet Boyutlarinin Farklilik Analiz Sonuglar

Faktorler Cinsiyjet N  Ortalama Std.Sapma , o . P
degeri degeri
Bl Bayan 115 3,39 0,91921
(Etkilesimsel Adalet) ek 212 3,54 0,93459 1,346 179
B2 Bayan 115 3,34 0,88169
(slemsel Adalet) e 212 341 0,80483 g1z 54l
B3 Bayan 115 3,38 0,81405
(Dagitimsal Adalet) ek 212 3,68 0,79998 3,265 001

Analiz sonuglarina goére B1 (Etkilesimsel Adalet) ve B2 (Islemsel Adalet) faktorii
cinsiyete gore istatistiksel olarak anlamli farkliligin olmadigi ortaya ¢ikmistir (p

>.050). Ancak B3 (Dagitimsal Adalet) faktorii cinsiyet degiskenine gore fazla
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degismedigi goriilmektedir. Buna karsin erkek katilimcilarin kadin katilimcilara
nispeten B3 (Dagitimsal Adalet) faktoriinii algilamalarinin daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Yapilan bagimsiz ¢ift 6rneklem T-testi analizi sonucunda cinsiyetin
B3 (Dagitimsal Adalet) faktoriinii algilamada farklilik yaratan bir degisken oldugunu
ortaya koymustur (p<.,050).

Tablo 21: Cinsiyetlere Gore Orgiitsel Sessizlik Boyutlarmin Farklilik Analiz

Sonuglari
Faktorler Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma e b
degeri degeri
C1 Bayan 115 2,37 0,94214
(Kabullenici Sessizlik)  griek 212 2.30 1,02101 619 537
Cc2 Bayan 115 4.00 0,70002
(Orglt Yararina Sessizlik) grek 212 4,29 0,56381 3.978 .000
C3 Bayan 115 2,67 0,80689
(Savunmaci Sessizlik)  Erkek 212 2,48 0,87752 1.877 050

Bagimsiz ¢ift 6rneklem T-testi analizi sonuglarma gére C1 (Kabullenici Sessizlik)
faktorii cinsiyete gore istatistiksel olarak anlamli farkliligin olmadig: ortaya ¢ikmistir
(p >.050). Ancak C2 (Orgiit Yararma Sessizlik) faktorii cinsiyet degiskenine gore
fazla degismedigi goriilmektedir. Buna karsin erkek katilimcilarin kadin katilimeilara
nispeten C2 (Orgiit Yararina Sessizlik) faktriinii algilamalarinin daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Yapilan bagimsiz ¢ift 6rneklem T-testi analizi sonucunda cinsiyetin
C2 (Orgiit Yararina Sessizlik) faktoriinii algilamada farklilik yaratan bir degisken
oldugunu ortaya koymus ve istatiksel olarak anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir
(p<.,050). C3 (Savunmaci Sessizlik) faktorii cinsiyet degiskenine gore fazla
degismedigi goriilmektedir. Buna karsin kadin katilimcilarin erkek katilimcilara
nispeten C3 (Savunmaci Sessizlik) faktoriini algilamalarin daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Yapilan bagimsiz ¢ift 6rneklem T-testi analizi sonucunda cinsiyetin
C3 (Savunmact Sessizlik) faktoriinii algilamada farklilik yaratan bir degisken
oldugunu ortaya koymustur. C3 (Savunmaci Sessizlik) faktorii ile cinsiyet degiskeni

arasinda istatiksel olarak anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir (p<.,050).
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Tablo 22: Cinsiyetlere Gore Orgiitsel Muhalefet Boyutlarmin Farklilik Analiz

Sonuglart
Faktorler Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma t P
degeri degeri
D1 Bayan 115 3,49 0,83538
(Digsal Muhalefet)  Erkek 212 3,68 078859 1979 049
D2 Bayan 115 2,58 0,80012
(Gizli Muhalefet) Erkek 212 270 0,89490 1,158 248
D3 Bayan 115 3,04 0,90861
(Agkk Muhalefet)  Eryek 212 2,76 082243 2% 00

Bagimsiz ¢ift orneklem T-testi analizi sonuglarina gore cinsiyetin D1 (Digsal
Muhalefet) faktoriinii algilamada farklilik yaratan bir degisken oldugunu ortaya
koymustur. D1 (Digsal Muhalefet) faktorii ile cinsiyet degiskeni arasinda istatiksel
olarak anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir (p<.,050). Ancak D2 (Gizli
Muhalefet) fakktorii ile cinsiyet arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliligin
olmadig: tespit edilmistir (p >.050). Yapilan bagimsiz ¢ift 6rneklem T-testi analizi
sonucunda cinsiyetin D3 (A¢ik Muhalefet) faktoriinii algilamada farklilik yaratan bir
degisken oldugu tespit edilmistir. Cinsiyet ile D3 faktorii istatiksel olarak anlamli bir
fark oldugu tespit edilmistir (p<.,050). D3 (Ag¢ik Mubhalefet) faktorii cinsiyet
degiskenine gore fazla degismedigi goriilmekle birlikte, erkek katilimcilarin kadin
katilimcilara nispeten D3 (Acik Muhalefet) faktoriinii algilamalarinin daha yiiksek
oldugu goriilmiistiir.

Tablo 23: Idari Goreve Gore Orgiitsel Adalet Boyutlarimin Farklilik Analiz

Sonuglari
Faktorler Iélz:l N Ortalama Std. Sapma degeri derg);ri
0.78532
(EtkiIesimleeIAdalet) X:rk 24116 gzg 0.95821 3,058 .002
0.78713
(islemsZIZAdalet) \szrk 24116 222 0.82437 497145
0.75056
(Dagntnngl Adalet) \lerk 24116 221 0.91954 2,696 .007

Bagimsiz ¢ift 6rneklem T-testi analizi sonuglarina gore idari gorev B1 (Etkilesimsel

Adalet) faktoriinii algilamada farklilik yaratan bir degisken oldugunu ortaya
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koymustur. B1 (Etkilesimsel Adalet) faktorii ile idari gorev degiskeni arasinda
istatiksel olarak anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir (p<.,050). Ancak B2
(Islemsel Adalet) faktorii ile idari gdrev arasinda istatistiksel olarak anlamli
farkliligin olmadig1 tespit edilmistir (p >.050). Yapilan bagimsiz ¢ift 6rneklem T-
testi analizi sonucunda idari gérevin olup olmamasi durumu B3 (Dagitimsal Adalet)
faktoriinii algilamada farklilik yaratan bir degisken oldugu tespit edilmistir. Idari
gorev ile D3 (Ac¢ik Muhalefet) faktorii istatiksel olarak anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir (p<.,050). Katilimcilara idari gérevim var katilimcilarin idari gorev yok
secenegine nispeten B3 (Dagitimsal Adalet) faktoriini algilamalarinin daha yiiksek

oldugu goriilmiistiir.

Tablo 24: Idari Goreve Gore Orgiitsel Sessizlik Boyutlarmin Farklilik Analiz

Sonuglari
. idari T- P-
Faktorl . ' )
aktorler Gor. N Ortalama Std. Sapma degeri degeri
c1 Var 81 2,18 0.91289 1578 008
(Kabullenici Sessizlik) Yok 246 2,38 1.01501
) c2 Var 81 4,25 0.61554 1073 au
(Orgiit Yararina Sessizlik) Yok 246 4,17 0.63299
c3 Var 81 2,59 0.82999 558 6
(Savunmaci Sessizlik) Yok 246 2,53 0.86644

Yapilan bagimsiz c¢ift 6rneklem T-testi analizi sonuglarina gore C1 (Kabullenici
Sessizlik), C2 (Orgiit Yararna Sessizlik) ve C3 (Savunmaci Sessizlik) faktorleri ile
idari gorev arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliligin olmadig: tespit edilmistir

(p >.050).

Tablo 25: Idari Goreve Gore Orgiitsel Muhalefet Boyutlarinin Farklilik Analiz

Sonuglari
Faktorler Igg:' N Ortalama Std. Sapma de-l,c:j-eri depg-eri
(Digsal II\D/I%JhaIefet) \\:zrk 23-16 g:;g g;gﬁz 1,681 .094
(Gizli M?xialefeo \lerk 24116 ggi 332233 Le78 047
(Agik M?fhalefeo \lerk 24116 ggg g:iigi 940 348
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Yapilan bagimsiz ¢ift 6rneklem T-testi analizi sonuglarina goére D1 (Dissal Adalet)
ve D3 (A¢ik Muhalefet) faktorleri ile idari gorev arasinda istatistiksel olarak anlamli
farkliligin olmadigi tespit edilmistir (p >.050). Ancak Idari gorev ile D2 (Gizli
Muhalefet) faktorii istatiksel olarak anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir
(p<.,050). Katilimcilara idari goérevim var katilimcilarin idari goérev yok secenegine
nispeten B3 (Dagitimsal Adalet) faktoriinii algilamalarinin daha yiiksek oldugu

gorilmiistiir.

Tablo 26: Yasa Gore Orgiitsel Adalet Boyutlariin Farklilik Analiz Sonuglari

Faktérler Yas N Ortalama Std. Sapma F de%;sri
18-25 20 3,55 0,64685
. 26-30 51 3,55 0,62253
i A 31-35 84 3,55 0,75458 270  .897
3645 116 3,63 0,94606
46+ 56 3,51 0,84472
18-25 20 3,36 0,51340
26-30 51 3,24 0,84694
. B2 3135 84 3,43 0,78776 3,887 .004
(Islemsel Adalet) 645 116 358 095139
46+ 56 305 0,04887
18-25 20 3,67 0,78551
o 26-30 51 3,51 0,95467
(Dagitimsal Adalet) 31-35 84 3,40 0,99888 594 .604
3645 116 3,55 0,93081
46+ 56 3,39 0,85355

Tek yonlii Anova analizi sonucunda katilimcilarin B1 (Etkilesimsel Adalet) ve B3
faktorlerini algilamalarinin yas degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin
olmadig1 tespit edilmistir (p>.,050). Ancak katilimcilarmn B2 (Islemsel Adalet)
faktorlerini algilamalarinin yas de8iskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin
oldugu tespit edilmistir (p<.,050). Bunun {izerine farkliliklarin hangi yas
kategorilerinde oldugunun anlasilmasi i¢in PostHoc testleri yapilmistir. Levene test
istatistigi goz Onilinde bulundurularak, varyanslarin homojen oldugu anlagilmis
(p>.,050) ve bu sebeple farkliliklar Scheffe analizi sonucuna gore yorumlanmistir.

Bunun {izerine, 46+ yas katilimcilart ile 36-45 yas grubundaki katilimcilar arasinda
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B2 (islemsel Adalet) faktoriiniin algilanmasi arasinda istatistiksel olarak anlamli

farkliliklar tespit edilmistir (p<.,050).

Tablo 27: Yasa Gore Orgiitsel Sessizlik Boyutlarinin Farklilik Analiz Sonuglari

Faktdrler Yas N  Ortalama  Std. Sapma F b
degeri
18-25 20 2,22 0,61181
. 26-30 51 2,35 0,90849
(Kabuneni(f:i Sessizliy - o> 84 218 0,93428 890 470
36-45 116 2,44 1,13297
46+ 56 2,32 0,94931
1825 20 415 0,54047
co 26-30 51 4,04 0,82215
(Orgiit Yararina 31-35 84 4,23 0,62336 1,007 404
Sessizlik) 36-45 116 4,20 0,58840
46+ 56 4,26 0,53814
1825 20 225 0,62944
c3 26-30 51 2,61 0,70039
(Savunmaci 31-35 84 2,29 0,73501 4,592 .001
Sessizlik) 36-45 116 2,76 0,96790
46+ 56 2,53 0,87103

Tek yonlii Anova analizi sonucunda katilimcilarin C1 (kabullenici sesszilik) ve C2
(Orgilit yararma sessizlik) faktorlerini algilamalarimin  yas degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli bir farkin olmadigi tespit edilmistir (p>.,050). Ancak
katilimcilarin C3 (savunmaci sessizlik) faktorlerini algilamalariin yas degiskenine
gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin oldugu tespit edilmistir (p<.,050). Bunun
tizerine farkliliklarin hangi yas kategorilerinde oldugunun anlasilmasi i¢in PostHoc
testleri yapilmistir. Levene test istatistigi goz Oniinde bulundurularak, varyanslarin
homojen olmadigi anlasilmis (p<.,050) ve bu sebeple farkliliklar Tamhane's T2
analizi sonucuna gore yorumlanmistir. Bunun iizerine, 36-45 yas katilimcilari ile 31-
35 yas grubundaki katilimcilar arasinda C3 (savunmacit sessizlik) faktoriiniin

algilanmasi arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit edilmistir (p<.,050).
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Tablo 28: Yasa Gore Orgiitsel Muhalefet Boyutlarinin Farklilik Analiz Sonuglart

Faktérler Yas N Ortalama oW F b
Sapma degeri
18-25 20 3,48 0,77332
26-30 51 3,52 0,75968
D1 -
(Dissal Muhalefet) 33:4?5 2;.16 2?2 g’ggggg 832 °05
46+ 56 3,59 0,67492
18-25 20 2,58 0,74824
26-30 51 2,56 0,76949
D2 -
(Gizli Muhalefet) 361 4§5 24116 ;’:: 8’;28%‘ a0t 00t
46+ 56 2,76 0,84875
18-25 20 2,79 0,91865
26-30 51 3,14 0,86359
D3
31-35 84 2,85 0,95770 2,006 .093
(Acik Muhalefet) ol 116 285 0,84040
46+ 56 2,68 0,68873

Tek yonlii Anova analizi sonucunda katilimeilarin D1 (digsal muhalefet) ve D3 (agik
muhalefet) faktorlerini algilamalarimin yas degiskenine gore istatistiksel olarak
anlamli bir farkin olmadig: tespit edilmistir (p>.,050). Ancak katilimcilarin D2
(gizli muhalefet) faktorlerini algilamalarinin yas degiskenine gore istatistiksel olarak
anlamli bir farkin oldugu tespit edilmistir (p<.,050). Bunun {iizerine farklhiliklarin
hangi yas kategorilerinde oldugunun anlasilmas1 i¢in PostHoc testleri yapilmustir.
Levene test istatistigi goz onlinde bulundurularak, varyanslarin homojen olmadigi
anlasilmis (p<.,050) ve bu sebeple farkliliklar Tamhane's T2 analizi sonucuna gore
yorumlanmigtir. Bunun iizerine, 31-35 yas katilimcilar ile 36-45 yas grubundaki
katilimcilar arasinda D2 (gizli muhalefet) faktoriiniin algilanmasi arasinda

istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit edilmistir (p<.,050).
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Tablo 29: Gérev Siiresine Gore Orgiitsel Adalet Boyutlarinin Farklilik Analiz

Sonuglart

Faktorler Gorev ' Ortalama oW F b
Siiresi Sapma degeri

1--5 110 3,46 0,97516

B1 6-10 74 355 0,88190
(Etkilesimsel Adalety ~ 11-15 70 3,56 090877 ‘94 468

16+ 73 3,34 0,92684

1-5 110 3,49 0,73368

B2 6--10 74 3,73 0,84417
(Islemsel Adalet) 11--15 70 3,59 0,89269 2,063 085

16+ 73 3,53 0,82634

1--5 110 3,41 0,83960

B3 6--10 74 3,56 0,85519
(Dagitimsal Adalet) 11--15 70 3,44 0,86067 3,541 015

o 73 3,11 0,97413

Tek yonlii Anova analizi sonucunda katilimeilarin B1 (etkilesimsel adalet) ve B2
(islemsel adalet) faktorlerini algilamalarinin gorev siiresi degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli bir farkin olmadig: tespit edilmistir (p>.,050). Ancak
katilimcilarin B3 (dagitimsal adalet) faktorlerini algilamalarinin  gorev siiresi
degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin oldugu tespit edilmistir
(p<.,050). Bunun {izerine farkliliklarin hangi gorev siireleri kategorilerinde
oldugunun anlasilmasi i¢in PostHoc testleri yapilmistir. Levene test istatistii goz
onlinde bulundurularak, varyanslarin homojen oldugu anlagilmis (p>.,050) ve bu
sebeple farkliliklar Scheffe analizi sonucuna gore yorumlanmistir. Bunun iizerine,
16+ gorev siiresi ile 6-10 yil gorev siiresi arasinda B3 (dagitimsal adalet) faktoriiniin

algilanmasi arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit edilmistir (p<.,050).
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Tablo 30: Gérev Siiresine Gére Orgiitsel Sessizlik Boyutlarinin Farklilik Analiz

Sonuglart
Faktérler Gorev Ortalama oW b
Siiresi Sapma degeri
1--5 110 2,34 0,87399
(Kabullenici Sessizlik)  11-15 70 2,24 113424 822
16+ 73 2,97 0,91984
1--5 110 4,17 0,57463
co 6--10 74 4,15 0,78385
(Orgiit Yararina Sessizlik) 11--15 70 4,19 0,59995 371 174
16+ 73 4,25 0,56288
1--5 110 2,50 0,82116
c3 6--10 74 2,56 0,88265
(Savunmaci Sessizlik) 11--15 70 2,63 0,82854 382 760
o 73 2,51 0,91807

Tek yonlii Anova analizi sonucunda katilimcilarin C1 (Kabullenici Sessizlik), C2

(Orgiit Yararina Sessizlik) ve C3 (Savunmaci Sessizlik) faktorlerini algilamalarinin

gorev siiresi degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin olmadig: tespit

edilmistir (p>.,050).

Tablo 31: Gérev Siiresine Gore Orgiitsel Muhalefet Boyutlarmin Farklilik Analiz

Sonuglari
Faktorler Gjire\f Ortalama Std. [3- )
Siiresi Sapma degeri
1--5 110 3,54 0,79697
D1 6--10 74 3,79 0,86704
(Digsal Muhalefet) 11--15 70 3,45 0,86633 2,638 .050
to+ 73 3,69 0,66994
1--5 110 2,70 0,76611
D2 6--10 74 2,56 0,96320
(Gizli Muhalefet) 11-15 70 2,73 091912 4 619
to+ 73 2,63 0,84688
1--5 110 2,78 0,92910
D3 6-10 74 328 0,90808
(Acik Muhalefet) 11--15 70 266 0,68218 8,215 .000
1o+ 73 2,75 0,73656
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Tek yonlii Anova analizi sonucunda katilimeilarin D2 (gizli muhalefet) faktorlerini
algilamalarinin gorev siiresi degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin
olmadig1 tespit edilmistir (p>.,050). Ancak katilimcilarin D1 (digsal muhalefet)
faktorlerini algilamalarinin gérev siiresi degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli
bir farkin oldugu tespit edilmistir (p<.,050). Bunun iizerine farkliliklarin hangi gorev
stireleri kategorilerinde oldugunun anlasilmasi icin PostHoc testleri yapilmistir.
Levene test istatistigi gdz Oniinde bulundurularak, varyanslarin homojen oldugu
anlasilmis (p>.,050) ve bu sebeple farkliliklar Scheffe analizi sonucuna gore
yorumlanmigtir. Bunun {izerine, gorev sliresi D1 (digsal muhalefet) faktoriiniin
algilanmas1 arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit edilmemistir
(p>.,050). D3 faktorlerini algilamalarinin gorev siiresi degiskenine gore istatistiksel
olarak anlamli bir farkin oldugu tespit edilmistir (p<.,050). Bunun {izerine
farkliliklarin hangi gorev siireleri kategorilerinde oldugunun anlagilmasi igin
PostHoc testleri yapilmistir. Levene test istatistigi gdz Onilinde bulundurularak,
varyanslarin homojen olmadigi anlasilmis (p<.,050) ve bu sebeple farkliliklar
Tamhane's T2 analizi sonucuna gore yorumlanmistir. Bunun iizerine,biitiin gorev
sirelerinin ~ katilimcilar arasinda D3 (agik muhalefet) faktoriiniin algilanmasi

arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit edilmistir (p<.,050).
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Tablo 32: Meslek Grubuna Gére Orgiitsel Adalet Boyutlarmin Farkliik Analiz

Sonuglari
Faktorler Meslek N Ortalama  Std. Sapma F p- degeri
ARS. GOR. 54 3,41 0,96706
OKUTMAN 33 3,58 0,89853
OGR. GOR. 82 3,50 0,97402
Bl 808 545
(Etkilesimsel Adalet) YRD. DOC. 104 3,51 0,92914 ’ ’
DOG. 33 3,62 0,65585
PROF. 21 3,16 1,08974
ARS. GOR. 54 3,50 0,66498
OKUTMAN 33 3,51 0,48608
OGR. GOR. 82 3,55 0,80358
i B2 1,141 619
(Islemsel Adalet) YRD. DOC. 104 3,67 0,94579 ’ ’
DOG. 33 3,70 0,78997
PROF. 21 3,29 0,95618
ARS. GOR. 54 3,40 0,75983
OKUTMAN 33 3,21 0,60515
OGR. GOR. 82 3,37 0,98606
B3 3,757 003
(Dagitimsal Adalet) YRD. DOC. 104 3,50 0,85445 ’ ’
DOC. 33 3,63 0,95671
PROF. 21 2,70 0,94999

Tek yonlii Anova analizi sonucunda katilimeilarin B1 (etkilsimsel adalet) ve B2
(islemsel adalet) faktorlerini algilamalarinin meslek degiskenine gore istatistiksel
olarak anlamli bir farkin olmadig: tespit edilmistir (p>.,050). Ancak katilimcilarin
B3 (dagitimsal adalet) faktorlerini algilamalarimin meslek degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli bir farkin oldugu tespit edilmistir (p<.,050). Bunun
tizerine farkliliklarin hangi meslek kategorilerinde oldugunun anlasilmasi igin
PostHoc testleri yapilmistir. Levene test istatistigi goz Oniinde bulundurularak,
varyanslarin homojen oldugu anlagilmis (p<.,050) ve bu sebeple farkliliklar
Tambhane's T2 analizi sonucuna gore yorumlanmistir. Bunun {izerine, profesorler ile
yrd.do¢ ve do¢. arasinda B3 (dagitimsal adalet) faktoriiniin algilanmasi arasinda

istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit edilmistir (p<.,050).

124



Tablo 33: Meslek Grubuna Gore Orgiitsel Sessizlik Boyutlarinin Farklilik Analiz

Sonuglart
Faktorler Meslek N Ortalama  Std. Sapma F p- degeri
ARS. GOR. 54 2,34 0,87516
OKUTMAN 33 2,43 0,85165
OGR. GOR. 82 2,36 0,97930
Cl 1,940 087
(Kabullenici Sessizlik) YRD. DOC. 104 2,12 0,95018 ' ’
DOG. 33 2,50 1,26206
PROF. 21 2,74 1,15437
ARS. GOR. 54 4,28 0,53651
OKUTMAN 33 4,20 0,46249
OGR. GOR. 82 3,96 0,86702
-- - 4,067 001
(Orgut Yararina Sessizlik) YRD.DOC. 104 4,34 0,46355 ' ’
DOC. 33 4,06 0,51928
PROF. 21 4,25 0,61237
ARS. GOR. 54 2,36 0,73905
OKUTMAN 33 2,60 0,83232
OGR. GOR. 82 2,65 0,81801
C3 6,704 000
(Savunmaci Sessizlik) YRD. DOC. 104 2,30 0,76114 ' )
DOC. 33 3,16 0,98291
PROF. 21 2,78 1,01835

Tek yonlii Anova analizi sonucunda katilimeilarin C1 (kabullenici sessizlik) faktor
algilamalarimin meslek degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin
olmadig1 tespit edilmistir (p>.,050). Ancak katilimcilarin C2 (6rgiit yararina
sessizlik) faktorlerini algilamalarinin meslek degiskenine gore istatistiksel olarak
anlamli bir farkin oldugu tespit edilmistir (p<.,050). Bunun {iizerine farkhiliklarin
hangi meslek kategorilerinde oldugunun anlasilmasi i¢cin PostHoc testleri yapilmaistir.
Levene test istatistigi goz Oniinde bulundurularak, varyanslarin homojen oldugu
anlasilmis (p<.,050) ve bu sebeple farkliliklar Tamhane's T2 analizi sonucuna gore
yorumlanmistir. Bunun {izerine, 6gretim gorevlileri ile yrd.dog. arasinda C2 (Orgiit
yararina sessizlik) faktoriinlin algilanmasi arasinda istatistiksel olarak anlamli
farkliliklar tespit edilmistir (p<.,050). C3 (savunmaci sessizlik) faktorlerini
algilamalarinin meslek degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin oldugu
tespit edilmistir (p<.,050). Bunun iizerine farkliliklarin hangi meslek kategorilerinde
oldugunun anlasilmasi i¢cin PostHoc testleri yapilmistir. Levene test istatistigi goz

onlinde bulundurularak, varyanslarin homojen oldugu anlasilmis (p>.,050) ve bu
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sebeple farkliliklar Scheffe analizi sonucuna gore yorumlanmistir. Bunun iizerine,
Yrd.Dog ile Dog ve Prof arasinda C3 (savunmai sessizlik) faktoriiniin algilanmasi

arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit edilmistir (p<.,050).

Tablo 34: Meslek Grubuna Gére Orgiitsel Muhalefet Boyutlarmin Farklilik Analiz

Sonuglart
Faktorler Gorev Siiresi N Ortalama  Std. Sapma F p- degeri
ARS. GOR. 54 3,65 0,80318
OKUTMAN 33 3,48 0,65234
OGR.GOR. 82 3,58 0,80112
D1 791 557
(Dissal Muhalefet) YRD. DOC. 104 3,68 0,88314 ’ ’
DOC. 33 3,71 0,79087
PROF. 21 3,38 0,72723
ARS. GOR. 54 2,53 0,73978
OKUTMAN 33 2,86 0,80548
OGR.GOR. 82 2,61 0,85349
D2 1,774 117
(Gizli Muhalefet) YRD. DOC. 104 2,79 0,95305 ' ‘
DOC. 33 2,57 0,80834
PROF. 21 2,36 0,81229
ARS. GOR. 54 2,86 0,89767
OKUTMAN 33 2,81 0,77568
OGR.GOR. 82 2,82 0,82073
D3 2,282 046
(Acik Muhalefet) YRD. DOC. 104 2,82 0,88122 ’ ’
DOC. 33 3,30 0,95903
PROF. 21 2,57 0,64780

Tek yonlii Anova analizi sonucunda katilimcilarin D1 (dissal muhalefet), ve D2
(gizli muhalefet) faktorlerini algilamalarinin meslek degiskenine gore istatistiksel
olarak anlamli bir farkin olmadig tespit edilmistir (p>.,050). Ancak katilimcilarin
D3 (a¢ik muhalefet) faktorlerini algilamalariin meslek degiskenine gore istatistiksel
olarak anlamli bir farkin oldugu tespit edilmistir (p<.,050). Bunun {izerine
farkliliklarin hangi meslek kategorilerinde oldugunun anlasilmasi i¢in PostHoc
testleri yapilmistir. Levene test istatistigi goz Oniinde bulundurularak, varyanslarin
homojen oldugu anlasilmis (p>.,050) ve bu sebeple farkliliklar Scheffe analizi
sonucuna gore yorumlanmistir. Bunun iizerine, Do¢ ile Prof arasinda D3 (agik
muhalefet) faktoriiniin algilanmasi arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar

tespit edilmistir (p<.,050).
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Tablo 35: KAU Gérev Siirelerine Gore Orgiitsel Adalet Boyutlarimin Farklilik

Analiz Sonuglari

Faktérler KAUgbrev — \ ortalama St F P
Siiresi Sapma degerl

1-5 143 3,47 0,06438

B1 6-10 67 3,72 0,76381
(Etkilesimsel Adalet)  11-15 58 3,37 1,01096 1,989 115

tor 59 3,38 0,91203

1-5 143 353 0,72425

B2 6-10 67 3,87 0,89117
(islemsel Adalet) 11-15 58 3,35 082722 4,536 .004

o 59 3,56 0,85895

1-5 143 3,41 0,80304

B3 6-10 67 3,81 0,89735
(Dagitimsal Adalet) 11-15 58 3,03 0,70631 10,369  .000

P 59 3,17 1,03445

Tek yonlii Anova analizi sonucunda katilimcilarin B1 (etkilesimsel adalet) faktoriinii
algilamalarmin KAU gorev siiresine gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin
olmadig1 tespit edilmistir (p>.,050). Ancak katilimcilarin B2 (islemsel adalet)
faktorlerini algilamalarinin algilamalarmin KAU gorev siiresine degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli bir farkin oldugu tespit edilmistir (p<.,050). Bunun
tizerine farkliliklarin hangi meslek kategorilerinde oldugunun anlasilmasi igin
PostHoc testleri yapilmistir. Levene test istatistigi gdz Oniinde bulundurularak,
varyanslarin homojen oldugu anlagilmis (p>.,050) ve bu sebeple farkliliklar Scheffe
analizi sonucuna gore yorumlanmistir. Bunun iizerine, 6-10 yillar1 1-5 ve 11-15
yillarmin B2 (islemsel adalet) faktoriinlin algilanmas1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli farkliliklar tespit edilmistir (p<.,050). B3 (dagitimsal adalet) faktorlerini
algilamalarinin KAU gorev siiresine gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin
oldugu tespit edilmistir (p<.,050). Bunun iizerine farkliliklarin hangi KAU gérev
stiresine kategorilerinde oldugunun anlasilmasi i¢in PostHoc testleri yapilmistir.
Levene test istatistigi géz Oniinde bulundurularak, varyanslarin homojen oldugu
anlasilmis (p<.,050) ve bu sebeple farkliliklar Tamhane's T2 analizi sonucuna gore
yorumlanmistir. Bunun iizerine, biitiin yas ararliklarinin B3 (dagitimsal adalet)
faktorliniin  algilanmas1 arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit

edilmistir (p<.,050).
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Tablo 36: KAU Gérev Siirelerine Gére Orgiitsel Sessizlik Boyutlarinin Farklilik

Analiz Sonuglari

Faktdrler KAUgbrev Ortalama St F b
siiresi Sapma degeri
1-5 143 2,34 0,99848
c1 6-10 67 2,15 0,89279
(Kabullenici Sessizlik)  11-15 58 2,42 1,12208 1,067 303
16+ 59 241 0,95081
1-5 143 4,18 0,62865
Cc2 6-10 67 4,13 0,73257
(Orgit Yararina Sessizlik) 11-15 58 4,17 0,61809 616 605
16+ 59 4,28 0,50660
1-5 143 2,58 0,87743
c3 6-10 67 2,37 0,77445
(Savunmaci Sessizlik) 11-15 58 2,59 0,83781 1,264 287
168 59 2,63 0,90568

Tek yonlii Anova analizi sonucunda katilimcilarin C1 (kabullenici sessizlik), C2

(Orgiit yararia sessizlik) ve C3 (savunmaci sessizlik) faktorlerini algilamalarinin

KAU gorev siiresi degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin olmadig1

tespit edilmistir (p>.,050).
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Tablo 37: KAU Gérev Siirelerine Gére Orgiitsel Muhalefet Boyutlarmin Farklilik

Analiz Sonuglari

Faktérler KAU.Gorev  5rpajama St F p-
suresi Sapma degerl

1-5 143 3,65 0,81087

D1 6-10 67 3,64 0,85533
(Dissal Muhalefet) 11-15 58 3,37 0,82749 2,278 079

1o 59 3,72 0,69743

1-5 143 2,69 0,85553

D2 6-10 67 2,64 0,88680
(Gizli Muhalefet) 11-15 58 2,60 088968 ' 925

o 59 2,67 0,84748

15 143 287 0,96863

D3 6-10 67 3,13 0,75425
(Agik Muhalefet) 11-15 58 2,69 082791 072 013

y 59 2,70 0,65402

Tek yonlii Anova analizi sonucunda katilimcilarin D1 (digsal muhalefet) ve D2 (gizli
muhalefet) faktorlerini algilamalarmin  KAU gorev siiresi degiskenine gore
istatistiksel olarak anlaml bir farkin olmadig1 tespit edilmistir (p>.,050). Ancak D3
(agik muhalefet) faktorlerini algilamalarinin KAU gérev siiresine gore istatistiksel
olarak anlamli bir farkin oldugu tespit edilmistir (p<.,050). Bunun {izerine
farkliliklarn hangi KAU gorev siiresine kategorilerinde oldugunun anlagilmasi igin
PostHoc testleri yapilmistir. Levene test istatistigi g6z Oniinde bulundurularak,
varyanslarin homojen oldugu anlasilmis (p<.,050) ve bu sebeple farkliliklar
Tamhane's T2 analizi sonucuna gére yorumlanmigtir. Bunun iizerine, 11-15 ile 6-10
yas gruplar1 B3 (dagitimsal adalet) faktoriiniin algilanmasi arasinda istatistiksel

olarak anlaml farkliliklar tespit edilmistir (p<.,050).

Korelasyon Analizi

Orgiitsel adalet algisinmn, orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel muhalefet davramslari
tizerindeki etkisini tespit edebilmek icin, Oncelikle bu degisenler arasinda bir
korelasyon oldugunun, diger bir ifadeyle bir iligskinin varliginin ve yoniiniin tespit
edilmesi gerekmektedir. Degiskenlere ve bunlara ait her bir alt boyut {izerinde
yapilan korelasyon analizleri sonuglart asagidaki tabloda ayrintili olarak

sunulmustur.
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Tablo 38: Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Adalet Boyutlari

Korelasyon Tablosu

Orgiitsel Adalet Orgiitsel Sessizlik | Orgiitsel Muhalefet
Orgiitsel ~ Pearson Korelasyon 1
Adalet g0 (> tailed)

Orgiitsel ~ Pearson Korelasyon -,346™ 1
Sessizlik i (2-tailed) 000

Pearson Korelasyon 355" -,040"
Orgiitsel

Sig. (2-tailed ,000 476
Muhalefet 9-( )

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamli
* Korelasyon 0,05 seviyesinde anlamli

Korelasyon analizi, boyutlar ve alt boyutlar arasindaki iliskinin yoniinii ve bu
iliskinin seviyesini belirlemek amaciyla yapilir. Orneklemin 100 ve iizeri olmasi
durumunda; korelasyon analizi sonucunda elde edilen degerler igin r>0,70
iliskinin, 0,30<r<0,70 durumunda orta derece

durumunda giiglii iliskinin,

0,00<r<0,30 durumunda ise zayif iligskinin varligindan s6z edilir (Kalayc1,2008:119);

Korelasyon analizi sonucunda degiskenler aras1 korelasyon katsayilar1 belirlenmistir.
Buna gore %5 onem seviyesine gore 0,05’ten kiiciik olan degerler iliskinin oldugunu
gosterir. Buna gore adalet ile sessizlik arasinda bir iliskinin oldugu, yonii ve iligkinin
derecesine gore; -0,346 ile orta diizeyde ve negatif yonlii iliski oldugu tespit
edilmistir. Yapilan analize gore adalet ile muhalefet arasinda da bir iligkinin,
(p<0,05), 0,355 ile orta diizeyde ve pozitif yonde oldugu goriilmektedir. Ancak
sessizlik ile muhalefet arasinda anlamli bir iliskiden s6z etmek miimkiin degildir

(p>0,05).
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Tablo 39: Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Adalet Alt Boyutlarmin

Korelasyon Tablosu

EA iA DA ks Oys ss DM GM AM
Pearson 1
A Korelasyon
Sig. (2-tailed)
Pearson -
,589 1
iA  Korelasyon
Sig. (2-tailed)  ,000
Pearson o -
,572 ,504 1
DA Korelasyon
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000
Pearson o " .
-629 -355 -327 1
Ks Korelasyon
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000
Pearson . - . . *
,225 ,180 ,130 -,233 1
OYs Korelasyon
Sig. (2-tailed)  ,000 ,001 ,019 ,000
Pearson . . - -
-,282 -,168 -,028 ,590 -,245
ss  Korelasyon
Sig. (2-tailed)  ,000 ,002 ,616 ,000 ,000
Pearson - - - - - -
,444 ,278 ,265 -,435 ,221 -,402 1
pmMm  Korelasyon
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Pearson . o . “ - X
,167 217 ,318 ,139 -,075 ,426 -,124 1
GM Korelasyon
Sig. (2-tailed)  ,002 ,000 ,000 ,012 174 ,000 ,025
Pearson " . o
-,019 -,068 -,005,043 -,191 127 ,229 -,043 1
AM Korelasyon
Sig. (2-tailed) ,733 ,219 ,925 434 ,001 ,022 ,000 ,436

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamli
* Korelasyon 0,05 seviyesinde anlaml

Yapilan spearman korelasyon testi ile Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Sessizlik ve

Orgiitsel Muhalefet davraniglarmin alt boyutlar1 arasindaki iliski ortaya konulmak
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istenmistir. p=0,01 ve p=0,05 diizeyinde anlamli iligkiler goriilmiistiir. D3’lin EA,
IA, DA ve GH arasinda anlamli bir iliskinin olmadig1 gériilmektedir. Ayrica SS ile
DA arasinda ve GH ile OYS arasinda anlamli bir iliskinin olmadig1 goriilmektedir.
Tablo r degerlerine baktigimizda SS ile KS iliskilerinin en yiiksek oldugu sessizlik

faktortdiir.
Regresyon Analizi

Orneklemden elde edilen verilere gore katilimcilarin orgiitsel adalet algilarinin
orgiitsel sessizlik davranisi lizerindeki etkisini belirleyebilmek amaciyla yapilan basit

dogrusal regresyon analizi sonuglari agagidaki tabloda sunuldugu gibidir.

Tablo 40: Orgiitsel Adalet Algisi-Orgiitsel Sessizlik Degiskenleri Arasinda Yapilan

Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh Degisken: Orgiitsel Sessizlik
Faktorler
B t
Orgiitsel Adalet Algist -, 428*** -8,532
R? ,183
Diizeltilmis R? ,180
F 72,801***

Tablo 40°da goriildiigii gibi “Orgiitsel Sessizlik” bagimli degisken, “Orgiitsel Adalet
Algis1” ise bagimsiz degisken olarak alinmistir. Regresyon analizinden elde edilen bu
sonuglara gore Orgiitsel adalet algisinin toplam varyansin %18’ini agikladigi ve
p<0,001 6nem seviyesinde anlamli oldugu tespit edilmistir (R* =0,183 ve F=72,801).
Bununla birlikte, 6rneklemdeki bireylerin orgiitsel adalet algilarinin, sergiledikleri

orgiitsel sessizlik davranisini agiklama giiciiniin diisiik oldugu (%18) soylenebilir.
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Ancak regresyon katsayisinin negatif deger tasimasi (B= -0,428), katilimcilarin
orgiitsel adalet algisinin, oOrgiitsel sessizlik davranigini negatif yonde etkiledigini;
dolayisiyla orgiitsel adalet algis1 azaldikga, sergilenen oOrgiitsel sessizlik davranisinin
arttigini gostermektedir. Bu durumun tersi de dogrudur; yani 6rneklemdeki bireylerin
orgiitsel adalet algis1 arttikca, Orglitsel sessizlik diizeyi de azalis gostermektedir. Bu

bulgular H1 hipotezinin kabul edildigini gostermektedir.

Arastirma verileri iizerinde; katilimcilarin Orgiitsel adalet algilarinin  orgiitsel
muhalefet davranisi lizerindeki etkisini tespit edebilmek {izere yapilan basit dogrusal

regresyon analizinden elde edilen sonuglar agsagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 41: Orgiitsel Adalet Algisi-Orgiitsel Muhalefet Degiskenleri Arasinda Yapilan

Regresyon Analizi Sonuglari

Faktorler Bagimh Degisken: Orgiitsel Muhalefet
B t

Orgiitsel Adalet Algist ,169** 19,768

R’ ,029

Diizeltilmis R? ,026

F 9,565**

“Orgiitsel Muhalefet”in bagimli degisken, “Orgiitsel Adalet Algis’”nin ise bagimsiz
degisken olarak alindig1 regresyon analizinde (Tablo 41); orgiitsel adalet algisinin
toplam varyansin yaklasik %3’{inii agikladig1 ve p<0,05 6nem seviyesinde anlaml
oldugu tespit edilmistir (R* =0,029 ve F=9,565). Bu bulgulara gore, 6rneklemdeki
bireylerin Orgiitsel adalet algilarinin, gosterdikleri Orgiitsel muhalefet davranisini

aciklama giiciiniin oldukea diisiik oldugu (%029) anlagilmaktadir. Bununla birlikte
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elde edilen regresyon katsayisi incelendiginde (B= 0,169), katilimcilarin orgiitsel
adalet algisinin, orgiitsel muhalefet davranisini pozitif yonde etkiledigi; yani orgiitsel
adalet algis1 azaldikca, goOsterilen muhalefet diizeyinin de arttifi, Orgiitsel adalet
algis1 azaldikca da oOrgiitsel muhalefetin de azaldigi sonucuna varilmaktadir. Bu

bulgulardan hareketle H2 hipotezinin kabul edildigi sdylenebilir.
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BESINCI BOLUM
5.TARTISMA VE SONUC
Calismamizin bu kisminda elde edilen bulgular literatiir destegiyle yorumlanacaktir.

5.1. Cahsmamzda Konu Edindigimiz Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Sessizlik Ve

Orgiitsel Muhalefet Davramislarimi Inceleyen Cesitli Literatiir Calismalar

Meslek lisesi Ogretmenleri iizerinde yiiriittiigii c¢alisma ile Kolay (2012),
Ogretmenlerin mezuniyet elde ettikleri okul tiirlerinin, orgiitsel sessizlik durumlari
tizerinde anlamli bir farka sebep olmadigini, elde ettigi veriler dogrultusunda ortaya
koymustur. Ayn sekilde Yanik’in (2012) yaptig1 ¢calismada; arastirmasina dahil olan
ogretmenlerin, sessizlik davranislari {izerinde egitim diizeyi degiskeninin anlamli bir

farklilik olmadig1 sonucuna ulagmistir.

Bu ¢alismalarin aksi bulgular ise Afsar (2013)’mn saglik kurumlari personelleri
lizerinde uyguladig1 calisma neticesinde ortaya ¢ikmis olup, bu c¢alismada Orgiitsel
Sessizlik kavrami alt boyutlar ile ilgili personelin egitim diizeyleri arasindaki iliski
incelenmis, iist yonetime glivenmeme ve egitim diizeyi arasinda istatistiki manada
anlamli iligki tespit edilmistir. Bu ¢alisma sonucu ile paralellik gosteren bir diger
calisma ise Kutlay (2012)’imn Arastirma Gorevlileri iizerinde uyguladigi tez
caligmasidir. Bu ¢alismada Kutay, oOrgiitsel sessizligin alt boyutlar1 ile lisans,
lisansiistli ve doktora egitimi almis g¢alisanlarin, istatistiksel verilerinde anlamli

farkliliklar ortaya ¢iktigi sonucuna ulagmistir.

Orgiitsel adalet algisinin, egitim durumu ne derece iliskili oldugunu incelemeyi amag
edinen calismalar da yapilmistir. Bastiirk (2011), 06gretmenleri {izerinde g¢alisma
yapmis, bu ¢alisma neticesinde oOrgiitsel adalet algisinin, egitim durumu ile anlaml
bir farklilik gosterdigini ortaya koymustur. Bununla birlikte Akgeyik (2014) ise
yapti81 tez caligmasinda, 6gretmenlerin 6grenim durumlari ile orgiitsel adalet algilar

arasinda anlamli bir farkliligin olmadigi sonucuna ulagsmistir.

Yanik’in (2012) ele almis oldugu ¢alismasinda yas faktoriiniin, orgiitsel sessizlik
davranigtyla anlamli bir farkliliginin bulunmadigir goriilmiis, Kahveci (2010)

tarafindan yapilan caligmada, Orgiitsel sessizligin yas degiskeni ile anlamli bir
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farklilik olusturmadig1 sonucu ortaya konulmustur.

Alparslan’in  (2010) akademisyenler {lizerinde uyguladigi c¢alismasinda yas

degiskenine gore katilimcilarin sessizlik durumu degiskenlik gosterdigi gorilmiistiir.

Taskiran (2010) ¢alismasinda Liderlik tarzlar ile 6rgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet
konularini incelemis, yasin sessizlik davranisinin alt boyutlari ile neagtif yonlii bir
iligkisi oldugunu tespit etmistir. Tagkiran ¢alismasinda benzer bir sonucuda adalet
algis1 i¢in gozlemlemistir. Adaletin alt boyutlarinda yas degiskeninin negatif yonlii

iligkisi oldugu tespitinde bulunmustur.

Ruglar (2013)’in akademisyenler iizerinde uyguladigi ¢alismasi neticesinde, yas
degiskeninin orgiitsel sessizligin alt boyutlari ile arasinda anlamli farkliliklar
gozlemlemistir. Kutlay (2012), orgiitsel sessizlik alt boyutlarinin timiiniin yas

degiskeni ile anlamli bir farklilik i¢inde oldugunu tespit etmistir.

Ertiirk’tin  (2011) ogretmenler iizerinde uyguladigi calismasinda katilimcilarin
orgiitsel adalet algilarinin tiim alt boyutlarinin yaslarina gore farklilik gosterdigini

tespit etmistir.

Cirak’in (2013) Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilarin1 dlgmeyi amagladigl tez
calismasinda, katilimcilarin orglitsel adalet algilarinin, hali hazirda ¢alistiklar
yonetici ile caligma siireleri arasinda anlamli bir farklilik olusturdugu sonucuna

ulagmustir.

Kahveci ve Demirtag (2013)’in ¢alismalarinda, galisan sessizliginin yonetici, diger
calisanlar ve caligsma ortam ile iliskili olarak kidemden etkilenmedigini ve aralarinda

anlaml bir iliski olmadig1 sonucunu ortaya koymaktadir.

Ruglar (2013) tarafindan ele alinan ¢alismada akademisyenlerin gorev siirelerine
gore Orgiitsel Sessizlik davramgi arasmnda anlamli bir farkliligin oldugu ©6ne
stiriilmiis, “I-5 yil” arast hizmet veren akademisyenlerin Orgiitsel sessizlik
davraniglarinin en yiiksek, “21 yil ve iistii” hizmet siiresi bulunan akademisyenlerin

orgiitsel sessizlik davranigina sahip oldugu tespit edilmistir.

Pmnar (2007), ¢alismasinda kidem degiskeninin artis gdstermesiyle, katilimcilarin
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oOrgiitsel adalet algilarinin arttigini tespit etmistir. Genel durumun istisnasi olarak bu
yargiya ters diisen gurubun kidem siiresi 1 yildan az olan katilimeilar oldugunu tespit
eden pinar, bunun sebebininde bu katilimcilarin ise yeni baslamalar1 sebebiyle

iletisim eksikliklerinin olmas1 seklinde yorumlamistir.

Tan (2006)’ calismasinda cinsiyetin adalet algisi iizerindeki etkisini incelemis, sonug
olarak cinsiyet degiskeninin Orgiitsel adalet algis1 ile anlamli bir iligkisinin
olmadigmi tespit etmistir. Ayni sekilde Polat (2007), Ogretmenler {iizerinde
uyguladig1 arastirmada adalet ve cinciyet iligkisini incelemis, cinsiyetin Orgilitsel
adaletle ilie iligkili oldugu sonuuna ulasmistir. Polat, ¢alismasina katilm gosteren
erkek katilimcilarin kadin katilimeilara oranla daha fazla yonetimin adil davrandigina

inandiklarii dl¢timlemistir.

Ertiirk (2011), 6gretmenlerin adalet-adanmislik iliskisini inceledigi caligmasinda
katilimcilarin 6rgiitsel adalet algilarinin yiiksek oldugunu saptamis, Titrek (2009) ise
calismasinda Ggretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinin, yonetim ve calisanlar ile

iliskilerin her ikisinde de “kismen” seviyesinde oldugunu sonucuna ulagmustir.

Isleyici (2015), calismasinda &rgiitsel sessizlik ve drgiitsel adalet arasinda ki ilskinin
orta seviyede anlamlilik tasidigi sonucuna ulasmis, orglitsel sessizlik ile oOrgiitsel

adaletin arasinda anlamli bir iligkili varligini ortaya koymustur.

5.2. Universite Cahsanlarinin Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel
Mubhalefet Algilarinin Demografik Ozelliklere Gore Farklihk Analizleri
Hakkinda Tartisma

Universite ¢alisanlarmin orgiitsel adalet, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel muhalefet
algilarinin demografik o6zelliklere gore farklilik analizleri yapilmis ve elde edilen
tablolara istinaden gesitli sonuglar elde edilmistir. Bu sonuglar ¢esitli arastirmalar ile
karsilagtirilarak tartigma kismi olusturulmustur. Buna gore erkek akademisyenlerin
basar1 ve deneyimlerin karsiligim1 alma konusunda bayan akademisyenlere gore
algilar1 daha yiiksektir. Erkek akademisyenler bayan akademisyenlere gore tiniversite
icerisinde kuruma zarar verecek konularda daha fazla sessiz kalmay:1 tercih
etmektedirler. Buna karsin bayan akademisyenlerin korku ve kaygi temelli sessizlik

durumlarmin erkeklere gore daha fazla oldugu tespit edilmistir. Bu noktadan
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hareketle ortaya c¢ikan bu sonucun bayanlarin kendilerini giigsiiz  gérme
egilimlerinden kaynaklandigi ¢ikariminda bulunmak yerinde olacaktir. Erkek
akademisyenlerin orgiit i¢erisinde haksiz davraniglar veya verimsiz ¢alismalar olmasi
durumunda bayan akademisyenlere gore daha fazla ses ¢ikardiklar1 sonucu bize,
erkeklerin bu konularda daha cesur davranabildiklerini gdstermektedir. Calismamiz
neticesinde bayan akademisyenlerin isyerindeki sorun veya rahatsiz edici durumlari
erkek akademisyenlere gore, oOrgiit i¢inde ve disinda daha fazla dillendirdikleri
sonucu elde edilmistir. Bu durum bayan akademisyenlerin, var olan sorunlarini bu

sekilde dillendirerek ¢oziime kavusturma yoluna gittiklerini gostermektedir.

Idari goérevi olan akademisyenler, idari bir goreve sahip olmayan diger
akademisyenlerin yoneticisi pozisyonunda olduklarindan; 6zveri, ¢alisma ve ¢alisan-
yonetici iligkisi anlaminda, Orgiit igerisinde adaletin oldugu fikrine daha fazla
sahiptirler. Idari gérevi olan akademisyenlerin ydnetim kademesinde olduklar:
diisiiniildiigiinde var olan rahatsizliklart agik bir sekilde orgiit igerisinde ve
disarisinda giindeme getirmemelerinin, olagan bir durum olacagi anlasilmaktadir. Bu
sebeple, idari gérevi olan akademisyenler idari gorevi olmayan akademisyenlere gore

rahatsizlik verici durumlart gormezden gelebilmektedirler.

Universitedeki 46 ve iistii yasindaki akademisyenler ile 36-45 yas grubundaki
akademisyenler yasa da bagli olarak kurallarla beraber adaletin tecelli edecegini
diisiinmektedirler. Universitedeki 36-45 yas grubundaki akademisyenler ile 31-35
yas grubundaki akademisyenler, kurum igerisinde var olan durumla ilgili diger
personele gore daha tecriibeli olmalar1 sebebiyle, herhangi bir olumsuz durumla
karsilagmamak igin sessiz kalma egilimine girebilmeleri s6z konusudur.
Universitedeki 31-35 yas grubundaki akademisyenler ile 36-45 yas grubundaki
akademisyenler yukarda belirtilen savunmaci sessizlige parelel olarak var olan
olumsuz durumlari gérmezden gelebilmektedirler. Bu iki durum bu yas araligindaki
akademisyenlerin kendi durumlarin1 kotiiye gotiirme olasiligl olan olaylarda kasith
olarak sessiz kalip baskalarina karsi sergilenen olumsuz tavirlara agik bir sekilde

muhalif olamadiklar1 goriilmiistir.
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5.3. Universite Cahsanlarinin Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel
Mubhalefet Boyutlarinin Alt Boyutlarina iliskin Korelasyon Analizi Bulgularina

Yonelik Tartisma

KAU Akademisyenlerinden alinan veriler ile elde edilen Korelasyon tablosu
bulgular1 degerlendirildiginde; Orgiitsel Adaletin, kisiler aras1 iliskiler temelli alt
boyutu olarak tanimlanabilecek “Etkilesimsel Adalet” alt boyutunun, oOrgiitsel
sessizlik kavraminin alt boyutlarindan olan, kendi diislincesini bir tarafa birakarak,
cogunlugun diisiincesine uyma olarak tanimlanabilecek olan “Kabullenici Sessizlik”
ve var olan diisiincenin, olasi tehlikelerin ortadan kaldirilmasi amaci ile gizlendigi
“Savunmact Sessizlik” alt boyutlar ile negatif yonlii iligki igerisinde oldugu sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. Isleyici (2015) ‘nin Konu ile ilgili yapilmis oldugu calismada
orgiitsel adaletin orgiitsel sessizlik ile orta diizeyde iligkili oldugu sonucuna varilmas,
yoneticinin etkilesimsel adalet davraniginin, sessizlik {izerinde etkisinin oldugu

sonucunu ortaya koyarak, calismamizla paralel bir ¢ikt1 elde etmistir.

Korelasyon tablosundan elde edilen bir diger veri, etkilesimsel adaletin, orgiit
yararina sessizlik davranisi ile pozitif yonli iligkisinin oldugudur. Kisiler arasi iligki
temeline dayanan etkilesimsel adalet, iliskilerin bozulmasini gerektirecek, oOrgiit
menfaatleri ile uyugsmayan bazi bilgilerin dillendirilmesini  kisitlayict  rol

ustlenmektedir.

Elde edilen veriler incelendiginde, g¢alisanlarin karar alma siireglerinde uygulanan
islemler bakimindan adalet algilarini belirleyen, islemsel adalet alt boyutunun,
kabullenici sessizlik ve savunmaci sessizlik alt boyutlariyla negatif yonlii iliskisinin
oldugu goriilmektedir. Korelasyon tablosundan elde edilen bir diger veri, islemsel
adaletin Orgiit yararma sessizlik alt boyutuyla pozitif yonli iliskisi oldugudur. Bu
anlamda, karar alim siireclerinde algilanan adaletin, calisanlar {izerinde orgiit

menfaatlerini 6n planda tutma egilimi olusturdugu sonucuna varilabilir.

Calismamizda elde edilen verilerden bir digeri de, kazanimlarin dagitimi noktasinda
calisanlarin algiladigr adaleti konu edinen dagitimsal adalet alt boyutunun,
kabullenici sessizlik ve savunmaci sessizlik alt boyutlariyla negatif yonli iligki
igerisinde oldugudur. Bu noktadan hareketle, calisan sessizliginin olumsuz nitelikte

alt boyutlarindan olarak tanimlanabilecek olan kabullenici sessizlik ve savunmaci
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sessizlik davraniglarinin, dagitim noktasinda adillik ile ortadan kalktigini soylemek

elde edilen veriler 1s181nda yerinde olacaktir.

Kabullenici sessizligin, c¢alisanin muhalif diisiincelerini, orgiit igerisinde degil de
orgiit disinda bulunan kisilere aktarmasi olarak tanimlanabilecek olan dissal
mubhalefet davranisi ile negatif yonlii iliskisinin oldugu, korelasyon tablosundan elde
edilen bir diger veri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu anlamda “calisanlarin orgiit
igerisindeki egemen diisiinceye tabi olarak kendi diisiincesini gizleme egilimine
girmesi, muhalif diisiincelerini orgiit disinda da dile getirmemesi sonucunu
dogurmaktadir” yargisinda bulunmak yerinde olacaktir. Digsal muhalefetin bir diger
etkileyicisi ise oOrgiit yararina sessizlik davranisidir. Digsal muhalefet ile orgiit
yararina sessizlik davranigi arasinda pozitif yonlii iliski saptanmis olup, Orgiit
yararina sessizlik egilimindeki calisanlarin ayni zamanda digsal muhalefet

davranisinda da bulundugu gozlemlenmistir.

Korelasyon tablosundan elde edilen verilerden bir digeri de savunmact sessizlik
davranisinin, digsal muhalefet ve acik muhalefet ile negatif, gizli muhalefet alt
boyutu ile pozitif yonlii iliskisinin oldugudur. Bu anlamda c¢alisanin savunmaci
sessizlik davranisinda bulunmasi neticesinde, muhalif diislincelerini 6rgiit icerisinde
ve Orgiit disinda dile getirmedigi fakat kendi ile ayn1 durumda olan diger ¢alisanlarla

bu mubhalif diislincelerini agresif bir dil kullanarak paylastig1 sdylenebilir.

Adalet algisinin tiim alt boyutlarinin (etkilesimsel adalet, islemsel adalet ve
dagitimsal adalet), calisanlarin digsal muhalefet ve gizli muhalefet davranislariyla
pozitif yonlii iligkilerinin oldugu korelasyon tablosundan ¢ikan bir baska sonugtur.
Bu sonug¢ dogrultusunda c¢alisanlarin, adilli§ine inandiklar1 bir is yerinde muhalif

diistincelerini gizledikleri ya da orgiit disinda dile getirdikleri goriilmektedir.
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SONUC

Kafkas Universitesinde ¢alisan personel iizerinde yapilan bu arastirmada temel amac,
Kafkas Universitesinde bulunan akademisyenlerin, orgiitsel adalet algilarinim,
orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel muhalefet davramislar1 tlizerindeki etkisini tespit
etmektir. Yapilan literatlir incelemesinde akademisyenler iizerinde yapilmis olan
orgiitsel adalet algisinin Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel mualefet davraniglarina etkisini
aragtiran farkli bir caalismaya rastlanmamis olup, bu anlamda calismamiz bu

degiskenlerin alt boyutlari ile iliskilendirildigi ilk ¢alisma niteligindedir.

Katilimeilarin demografik ozellikleri incelendiginde cinsiyet bakimindan % 35,2
oraninda bayan ve % 64,8 oraninda ise erkek katilimcinin oldugu, % 35,5’inin 36 ile
45 yas araliginda oldugu anlagilmistir. Katilimeilarin Kafkas tiniversitesi gorev
stireleri incelendiginde, 1-5 yil boyunca gérev yapan g¢alisanlarin % 33,6’lik orana
sahip olduklar1 gériilmektedir. Katilimcilarin invanlaria gore yapilan degerlendirme
sonucunda % 31,8’inin yardimci dogentlerden olustugu goriilmektedir. Katilimeilarin
calisma alanlar1 incelendiginde % 48,9’unun sosyal bilimler alaninda goérev yaptigi

ve idari bir géreve sahip olanlarin oraninin % 24,8 oldugu goriilmektedir.

Universite ¢aliganlarmin Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Muhalefet
degiskenlerine yonelik verdikleri cevaplarin frekans degerlerine gore; erkek
akademisyenlerin basar1 ve deneyimlerin karsiligin1 alma konusunda bayan
akademisyenlere gore algilar1 daha yiiksek oldugu, erkek akademisyenlerin bayan
akademisyenlere gore tiniversite icerisinde kuruma zarar verecek konularda daha
fazla sessiz kaldiklar1 sonucuna ulasilmistir. Bayan akademisyenlerin korku ve kaygi
temelli sessizlik durumlarinin erkeklere gore daha fazla oldugu tespit edilmistir.
Ortaya ¢ikan bu sonucun bayanlarin fizyolojik olarak kendilerini gii¢sliz gérme
egilimlerinden kaynaklandig1 diistiniilmektedir. Calismamizda bayan
akademisyenlerin, var olan sorunlarini, orgiit igerisinde ve orgiit disinda ifade etme
oranlarinin erkek akademisyenlere oranla daha fazla oldugu sonucuna ulasilmis olup,
bayan akademisyenlerin rahatsiz edici durumlari ve sorunlari bu sekilde dillendirerek

¢ozlime kavusturma yoluna gittiklerini goriilmektedir.

Calismamizda Kafkas Universitesi akademisyenlerinden, herhangi bir idari gorevi

olan akademisyenlerin, var olan olumsuz ve rahatsiz edici durumlara kars1 orgiit ici
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ve Orgiit disinda daha fazla sessiz kaldiklar1 goriilmiistiir. Bu durumun, yonetici
pozisyonundaki akademisyenlerin icra gorevleri ile iligkili oldugu ve olagan bir

durum oldugu anlasilmaktadir.

Calismamiza katilim gosteren akademisyenlerden, 46 ve {Ustii yasta olan
akademisyenler ile 36-45 yastaki akademisyenler adaletin, en az kurallar kadar yas
ile de iliskili oldugunu diisiinmektedir. Bu yas araligindaki akademisyenler ayni
zamanda oOrgiit igerisindeki iligkilerin bozulmasini ve olasi sorunlarin ortadan
kaldirilabilmesini saglayabilmek amaciyla diger yas gruplarina gore daha fazla sessiz
kalma egilimi gostermektedirler. Bu iki durumda ¢ikarim yapilabilecek sonug, bu yas
araliginda bulunan akademisyenlerin kendi durumlarini kotiiye gotiirme ihtimali
tagiyan olaylar karsisinda, kasitli olarak sessiz kalip baskalarma karsi sergilenen

olumsuz tavirlara da agik bir sekilde muhalefet edemedikleri seklindedir.

Calismamizdan elde edilen veriler dogrultusunda, c¢alisanlarin Orgiitsel adalet
algilarinin, orgiitsel muhalefet davranisi ile pozitif yonli iliski icerisinde oldugu
goriilmiis, buna karsin adalet algist ile sessizlik davranisi arasinda negatif yonlii bir
iligki tespit edilmistir. Bu anlamda calisanlarin, adil olduguna inandiklar1 bir ¢alisma
ortaminda  distlincelerini  dile getirmekten ¢ekinmedikleri, adil olduguna
inanmadiklar1 bir ortamda diisiincelerini gizleme egilimine girdikleri sdylenebilir. Bu

sonuglar calismamizda ileri siiriilen H1 ve Hz hipotezlerini dogrular niteliktedir.

Katilimcilardan elde edilen veriler dogrultusunda orgiitsel sessizlik davranisi ile
orgiitsel muhalefet davranis1 arasinda anlamli bir iliski olmadig1 goriilmekte, Bu
sonu¢  dogrultusunda  ¢alismamizda  ileri  sirdigimiz  Hs  hipotezi

dogrulanamamaktadir.

Caligmamiza katilan akademisyenlerin biiylik bir kisminin 6rgiit menfaatlerini 6n
planda tutuyor olmasindan dolayi, kuruma ait bilgilerin paylagimi noktasinda

temkinli olduklari gériilmektedir.

Calisma sonuglarindan bir digeride Etkilesimsel Adalet alt boyutunun, calisanlarin
Kabullenici Sessizlik ve Savunmaci Sessizlik alt boyutlariyla negatif yonli iliski
igerisinde oldugudur. Orgiitsel anlamda galisan sessizliginin olumsuz alt boyutlar:

olarak sayilabilecek Savunmaci ve Kabullenici Sessizligin, Etkilesimsel Adaletle ters
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yonlii iligki icerisinde olusu, kisiler aras iligkilerin, ¢alisan davraniglarina ne derece
etki ettigini ortaya koyar niteliktedir. Etkilesimsel Adalet ile ilgili elde edilen bir
diger onemli sonug ise bu algmin c¢alisanlarin Orgiit yararina sessizlik davranisi
tizerinde pozitif yonlii etkisinin olusudur. Calisanlar arasi olusan olumlu etkilesim,
Orglit menfaatlerini 6n plana c¢ikararak, olumsuz durumlarin dillendirilmesi

noktasinda engelleyici rol {istlenmektedir.

Elde edilen sonuglardan bir digeri ise Islemsel Adalet alt boyutu ile Kabullenici
Sessizlik ile Savunmaci Sessizlik alt boyutlar1 arasindaki negatif yonlii iligkinin
varligidir. Alinan kararlarin adil olusu, calisanlarin Savunmaci ve Kabullenici

Sessizlik egiliminden uzaklagsmalarina sebep olmaktadir.

Elde edilen veriler dogrultusunda, Dagitimsal Adalet alt boyutunun, Kabullenici
Sessizlik ve Savunmaci Sessizlik alt boyutlariyla negatif yonlii iligski igerisinde
oldugu tespit edilmistir. Bu anlamda, yonetimin dagitim noktasinda adil olusu ile
calisanlarin Kabullenici ve Savunmaci Sessizligi ortadan kalkmaktadir. Ayrica
Kabullenici Sessizligin, Dissal Muhalefet davranigi ile negatif yonli iliskisinin

oldugu tespit edilen bir baska sonug olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Digsal Muhalefet alt boyutunun etkileyicilerinden bir digeri de orgiit yararina
sessizlik ve savunmaci sessizlik davramisidir. Orgiit Yararina Sessizlik davranis ile
pozitif yonlii iliski igerisinde olan Dissal Muhalefetin, Savunmaci Sessizlik davranigi

ile negatif yonli iliski igerisinde oldugu tespit edilmistir.

Kafkas Universitesi akademisyenlerinin, Savunmaci Sessizlik davranisinda
bulunmalari halinde, muhalif diisiincelerini dile getirmedikleri fakat kendi ile ayni
durumda olan farkli galisanlarla muhalif nitelikli diistincelerini agresif bir dil

kullanarak paylastig1 goriilmustiir.

Adalet algisinin tiim alt boyutlarinin, c¢alisanlarin Digsal Muhalefet ve Gizli
Muhalefet alt boyutlari iizerinde, pozitif yonli iliski igerisinde oldugu elde edilen bir
baska sonuctur. Bu dogrultuda calisanlarin, adil bulduklar1 g¢alisma ortaminda
muhalif disiincelerini dile getirmedikleri ya da bu diisiinceleri 6rgiit disinda dile

getirdikleri goriilmustiir.
Calismamizin olusum siirecinde, KAU akademisyenlerinin bir cogunun anket
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doldurmay1 reddetmesi, anket doldurmay1 kabul edenlerin bir kismindan geri doniis
allmamamasi1 ve gelisi giizel doldurulan anketlerin ¢oklugu, dlgmeye calistigimiz
sessizlik ve muhalefet davranisi ile ilgili bir veri degerinde olup, gz ardi edilmemesi

gereken bir husustur.
ONERILER

Yaptigimiz bu arastirmada orgiitsel adalet algisinin, Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel
muhalefet davranisi ile anlamli iliskilere sahip oldugu anlasilmistir. Bu iligkilerden
yola c¢ikarak yonetim tarzlarimin Orgiitsel sessizlik ve oOrglitsel muhalefet

davraniglarina etkilerini arastiran ¢alismalar yapilmasi 6nerilmektedir.

Farkli iiniversitelerde calisan akademisyenler iizerinde ayni arastirmanin yapilmast,
konu ile ilgili arastirmacilara onerilmektedir. Boylelikle ortaya ¢ikan sonuglarin

karsilastirilmasi yoluna da gidilebilir.

Kafkas Universitesi kurumsal olarak da personel yapisi bakimmdan da geng
sayilabilecek bir liniversite konumundadir. Benzer bir aragtirmanin daha koklii bir
tiniversitede gorev yapan akademisyenler iizerinde uygulanmast ve c¢iktilarin
karsilastirilmas1 Onerilmektedir. Bu sayede kurumsal sartlarin konuya etki ve

Ooneminin belirlenmis olmas1 miimkiin olacaktir.

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel muhalefet konular1 hakkinda, anket formu yoluyla
kisilerden bilgi toplamak olduk¢a zordur ve ¢ogu zaman gergegi yansitmayabilir. Bu
sebeple bu tarz verilerin toplanmasinda ikili miilakat yonteminin kullanilmasinin
daha gercekei verilerin elde edilmesini saglayacagi diisiiniildiiglinden bu konular

tizerinde arastirma yapacak aragtirmacilara ikili miilakat yontemi onerilmektedir.

Orgiit ¢alisanlarmin birbirleriyle olan iliskilerinin olumlu olusunun, &rgiite olan
bagliliklarinin artmasina sebep oldugu calismamiz neticesinde ortaya ¢ikan onemli
bir sonuctur. Bu baglamda 6rgiit yonetim kademeleri, kurumsal olarak ¢alisanlart bir
araya getirerek etkilesim icerisinde bulunmalarin1i saglamak maksatli sosyal

organizasyonlar diizenlenmelidir.
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Yonetim kademesinin belli peryotlarda c¢alisanlar ile ayr1 ayri1 toplantilar
diizenlemesi, kurumsal anlamda rahatsiz edici hususlari, sikinti ve aksakliklar: ilk

agizdan dinlemeleri gerekmektedir.

Toplumun aydin kesimini simgeleyen akademisyenlerin sessizlik davranisinda
bulunmalart hem kurumsal hem toplumsal anlamda bir kayip olarak goriilmeli,
muhalif dislincelere daha iyiye tasiyan kopriiler olarak bakilmali  ve
desteklenmelidir. Yonetim kademesinin iizerine bu anlamda oldukg¢a énemli gorevler

diismektedir.
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EKLER

Ek-1: Anket Formu

Degerli katiimei, )
Bu anket, Kafkas Universitesi Akademisyenleri iizerinde, Orgiitsel Adalet algisinin,

Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel Sessizlik iizerindeki etkisini 8lgmeyi hedefleyen bir
ankettir. Vereceginiz bilgiler sadece bilimsel arastirma amagh kullanilacaktir. Bu
¢alisma sonunda olusturulacak raporlarda isminiz dogrudan veya dolayli olarak asla
kullaniimayacaktir. ilginiz ve katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz.

(Al)-Cinsiyet: Bayan () Erkek ()
(A2)-Yasimz: 18-25() 26-30() 31-35() 3645 ()
46 ve tlizeri ()
(A3)-Gorev Siireniz:  1-5y1l () 6-10 y1l () 11-15 y1l( ) 16 yil ve
st ()
(A4)-Meslek: Ars.Gor. ()  Okutman()  Ogr.Gor.()  Yrd. Dog. ( )
Dog.( ) Prof. ()
(A5) —Calisma Alaniniz: Sosyal Bilimler( ) Egitim Bilimleri ( ) Saglik
Bilimleri( ) Fen Bilimleri ( )
(A6)-KAU Cahsma siireniz: 1-5yil () 5-10yil () 10-15 w1l ()
15 yil Gistii ()
(A7)- Idari Géreviniz: Var () Yok ()
£ s
| @ o e
S E|:|E |2
S |23 |5 | S5
I R I A
s
112 3 4 3
Bl | Ise yonelik iistlendigimiz sorumluluklarimizin karsiligmi adil
bir bi¢imde aliriz
B2 | Ise yonelik sahip oldugumuz deneyimlerimizin karsiligini adil
bir bicimde aliriz
B3 | Ise yonelik fazladan gosterdigimiz ¢abanim karsiligini adil bir
bicimde aliriz
B4 | Bu is yerinde isini iyi yapmayana hosgorii gosterilmez
B5 | Bu sektordeki diger kurumlarda calisan meslektaslarimin

ticretleri ile kiyasladigimda kendi iicretimin adil oldugunu
diistinliyorum
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B6 | Kurumun isleyisine yonelik kurallar, tiim kararlarin tutarli bir
bicimde alinabilmesi icin gerekli standartlarin olugmasini
saglar

B7 | Kurumun isleyisine yonelik kurallar, kararlardan etkilenecek
kisilerin fikirlerinin dikkate alinmasini saglar

B8 | Kurumun isleyisine yonelik kurallar, yoneticinin aldig: kararlar
ve uygulamalarina yonelik sonuglar1 diizenli olarak calisanlara
iletilmesini saglar

B9 | Kurumun isleyisine yonelik kurallar, calisanin alinan kararlara
yonelik yoneticiden ek bilgi veya agiklama istemelerine izin
verir.

B10 | Kurumun isleyisine yonelik kurallar, c¢alisanlarin is
iligkilerinde herhangi bir haksizliga maruz kalmalar
durumunda kendilerini korumalaria yardimci olur

B11l | Amirimiz her zaman tarafsiz davranabilir

B12 | Amirimiz ¢aligmalarimiz1 yakindan izler

B13 | Amirimiz, aldig1 kararlara ve sonuglarina yonelik diizenli
olarak bilgi verir

B14 | Amirimiz ise yonelik yeni kurallar gelistirirken fikrimizi alir

B15 | Amirimiz bize kars1 i¢ten ve anlayishdir

B16 | Amirimiz  diisiik performansla c¢alisanlara  kendilerini
gelistirmeleri i¢in bir sans daha verir

B17 | Amirimiz isimizle ilgili zorluklar1 yenmemizde bize yardimeci
olur

B18 | Amirimiz ¢aligma hayatina iliskin haklarimiz1 ¢ignemez

B19 | Isimize iliskin hedeflerimizi ve planlarimizi amirimizle
rahatlikla paylasabiliriz

B20 | Amirimiz aldig kararlarda tutarlidir

B21 | Amirimiz aldig1 kararlarin sebeplerini asla agiklamaz
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Cl |Kurum da disiincelerim Onemsenmediginden  Onerilerde
bulunmam.

C2 | Kurum i¢i yonetim yapisindan dolay1 fikirlerimi dile getirmem.

C3 | Kurum igi iyilestirmelerde fikir beyan etmem.

C4 | Kurumuma faydali olabilecek fikirlerimi bile dile getirmem.

C5 | Kurum i¢i korkularimdan dolayi fikirlerimi dile getirmem.

C6 | Kurum i¢i kaygilarimdan dolayi bilgi paylagimina girmem.

C7 | Kurum igerisinde kendimi korumak amaciyla yanlis oldugunu
diistindiiglim olaylar1 bile gébrmezden gelirim.

C8 | Kurum igerisinde fikirlerimi dile getirebilmek ic¢in 6nce kendimi
giivende hissetmem gerekir.

C9 | Kurum i¢i olusturulan gizli bilgileri kimseyle paylasmam

C10 | Orgiitsel sirlar1 ag1ga ¢ikaran kisilere kars: tepki gosteririm.

C11 | Kurumuma zarar verecegini disiindigiim bilgileri kimseyle
paylagsmam.

C12 | Kuruma bagliligim nedeniyle igyerine ait bilgileri a¢iga vurmam.

D1 | Isyerimde aykir diisiincelerimi ifade etmekte tereddiit ederim

D2 | Evde, is ile ilgili sorunlari tartismay1 reddederim

D3 | Isyerindeki verimsizligi herkesin oniinde elestiririm

D4 | Yonetimi sorgulamam

D5 | Orgiit politikalarini sorgulamakta tereddiit ederim

D6 | Diger ¢alisanlarin orgiitsel degisimlerle ilgili elestirilerine katilirim

D7 | Isyeri politikalar ile ilgili memnuniyetsizligimin herkes tarafindan
fark edilmesini isterim

D8 | Isyerinde alinan karalara katilmadigim zaman bunu y&netime belli
etmem

D9 |Isyeri kararlar1 ile ilgili memnuniyetsizligimi is disindaki
arkadaglarim ve ailem ile tartisirim

D10 | Orgiitsel degisimler fayda etmediginde bu konudaki elestirimi
yonetime iletirim

D11 | Etrafimda olup bitenler ile ilgili hissettiklerimi ¢alisma
arkadaslarima belli ederim

D12 | Isyeri kararlari ile ilgili siiphelerimi ydnetim kademesindeki biriyle
tartisirim

D13 | Isyerimdeki sorunlar1 esim ve is disindaki arkadaslarimin &niinde
cok nadir dile getiririm

D14 | Isyerimdeki verimsizligin ortadan kaldirilmasiyla ilgili fikirlerimi
yOnetime sunarim

D15 | Isle ilgili sorunlarimi is disindaki insanlarla konusurum

D16 | Memnuniyetsizligimi yonetime belli etmem

D17 | Is arkadaslarima isyeri ile ilgili sikAyette bulunmam

D18 | Calisanlara haksiz davranildigin inandigimda yonetime bildiririm

D19 | Isyerinde tartigimasindan rahatsiz oldugum isyeri kararlarini,

ailem ve arkadaslarimla tartisirim

Anket sona ermistir. Katkilariniz igin tesekkiirler.

163




OZGECMIS

KIiSISEL BILGILER

Ad1 Soyadi Onur KAVAK
Dogum Yeri Cildir

Dogum Tarihi 1986

LISANS EGITIM BILGILERI

Universite Anadolu Universitesi
Fakiilte LI.B.F.
Boliim Isletme
IS DENEYIMI
Calhistig1 Kurum Emniyet Genel Miidiirliigii
Gorevi/Pozisyonu Polis Memuru
Tecriibe Siiresi 8 yul
KATILDIGI
Kurslar Is Saghg ve Giivenligi
I¢ Tetkikeilik
Kalite Kontrol ve Uygulama
Tedarik, satis ve pazarlama
Projeler
ILETISIM
Adres Kafkas Universitesi SMYO
E-mail onurkavak@kafkas.edu.tr

164




